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Pojem organizacijska kultura oziroma natančneje kultura organizacije se v današnjem 
času pogosto omenja. Vodstva organizacij oz. podjetij vse več časa in sredstev 
namenjajo proučevanju kulture v svoji organizaciji oz. podjetju. Definicij 
organizacijske kulture je veliko, vendar je vsem skupno dejstvo, da je organizacijska 
kultura način skupnega mišljenja in razmišljanja, ki je značilen za določeno organizacijo, 
se od organizacije do organizacije razlikuje, je unikaten. 
 
Za večino opredelitev je značilna ugotovitev, da je organizacijska kultura sistem 
vrednot, verovanj, tipičnih obrazcev vedenja, načinov komuniciranja, norm, 
prepričanj, statusnih simbolov, način upoštevanja drugih, oblike ravnanja in 
delovanja, navad, ki so temelj delovanja in vedenja ljudi v organizaciji. 
 
V diplomskem delu sem predstavila organizacijsko kulturo in jo analizirala s pomočjo 
anketnega vprašalnika po Cameronu in Quinnu. Predmet moje raziskave je Upravna 
enota Ptuj, v kateri je anketa pokazala, da zaposleni niso zadovoljni s sedanjo vrsto 
organizacijske kulture, saj si je v prihodnje ne ţelijo. 
 
 
Ključne besede: organizacijska kultura, tipologije organizacijske kulture, sestavine, 




























The concept of organizational culture, more specifically the culture of the 
organization is today a term often referred to. The management of organizations or 
companies devotes more and more time and resources to study the culture in their 
organization or company. There are lots of definitions of organizational culture, but 
they all have in common the fact that organizational culture is a way of common 
thinking, typical for a certain organization, differing from organization to 
organization, being unique.  
 
Most of the definitions are characterized by the finding, that organizational culture is 
a system of values, beliefs, typical forms of behaviour, ways of communication, 
norms, persuasions, status symbols, a way to take account of others, forms of 
behaviour and activity, habits, that are the basis for performance and behaviour of 
people in the organization. 
 
In the Thesis I presented organizational culture and analyzed it with the help of a 
poll by Cameron and Quinn. The subject of my research is the Administrative Unit of 
Ptuj where the poll showed that employees are not satisfied with the current type of 
organizational culture, because any further they do not want it. 
 
Key words: organizational culture, organizational culture typologies, components, 





























POVZETEK ........................................................................................................... ii 
SUMMARY ............................................................................................................ iii 
1 UVOD ........................................................................................................... 1 
2 POJMOVANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE ...................................................... 3 
2.1 ORGANIZACIJSKA KULTURA IN SORODNI POJMI ...................................... 4 
2.1.1 Organizacijska klima ......................................................................... 5 
2.1.2 Filozofija organizacije........................................................................ 5 
2.1.3 Organizacijska strategija ................................................................... 6 
2.1.4 Neformalna organizacija ................................................................... 6 
2.1.5 Organizacijska struktura ................................................................... 7 
3 SESTAVINE  ORGANIZACIJSKE KULTURE ........................................................ 8 
4 TIPOLOGIJA IN VRSTE ORGANIZACIJSKE KULTURE ...................................... 12 
4.1 TIPI KULTURE PO ANSOFFU .................................................................. 12 
4.2 TIPI KULTURE PO HANDYJU .................................................................. 12 
4.3 TIPI KULTURE PO DEALU IN KENNEDYJU ............................................... 14 
4.4 TIPOLOGIJA PO CAMERONU IN QUINNU ................................................ 15 
5 VZDRŢEVANJE IN SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE ...................... 18 
5.1 VZDRŢEVANJE ORGANZACIJSKE KULTURE ............................................. 18 
5.1.1 Obvladovanje kadrovske dejavnosti ................................................. 18 
5.1.2 Dejavnost vodstva .......................................................................... 19 
5.2 SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE ........................................... 19 
5.2.1 Agresivni pristop ............................................................................ 19 
5.2.2 Pomirjevalni pristop ........................................................................ 20 
5.2.3 Korozivni pristop ............................................................................ 20 
5.2.4 Indoktrinacijski pristop.................................................................... 20 
5.3 NEKATERI MODELI SPREMINJANJA ORGANIZACIJSKE KULTURE ............. 21 
5.3.1 Lewinov model ............................................................................... 21 
5.3.2 Lundbergov model .......................................................................... 22 
5.3.3 Scheinov model .............................................................................. 23 
6 MERJENJE IN RAZISKOVANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE ............................ 24 
6.1 RAZISKOVANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE .......................................... 24 
6.2 MERJENJE ORGANIZACIJSKE KULTURE .................................................. 25 
7 VPLIV ORGANIZACIJSKE KULTURE NA USPEŠNOST ORGANIZACIJE ............... 27 
7.1 DEJAVNIKI USPEŠNOSTI ORGANIZACIJSKE KULTURE ............................. 28 
8 PREDSTAVITEV UPRAVNE ENOTE PTUJ ........................................................ 30 
8.1 NALOGE IN CILJI UPRAVNE ENOTE PTUJ ............................................... 30 
8.2 PROUČEVANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE V UPRAVNI ENOTI PTUJ ....... 32 
8.2.1 Izbira vprašalnika ........................................................................... 33 
8.2.2 Zbiranje odgovorov ........................................................................ 33 
8.2.3 Analiza odgovorov .......................................................................... 34 
8.3 UGOTOVITVE IN PREDLOGI .................................................................. 45 





LITERATURA IN VIRI .......................................................................................... 47 
SEZNAM SLIK ..................................................................................................... 49 
SEZNAM TABEL .................................................................................................. 50 
PRILOGA ........................................................................................................... 51 








Tako kot ima vsak posameznik svoje osebnostne lastnosti, ima tudi vsaka 
organizacija svoje značilnosti, ki so zajete v njeni organizacijski kulturi. V novih 
organizacijah je organizacijska kultura običajno skladna z osebnostjo ustanovitelja, v 
starejših organizacijah pa se običajno skozi ţivljenjsko dobo organizacijska kultura 
spreminja in preoblikuje.  
 
Koncept organizacijske kulture je relativno nov, saj so se teoretiki z njim pričeli 
intenzivno ukvarjati v 70-ih in 80-ih letih prejšnjega stoletja. Na tem področju se 
soočamo s številnimi raznolikimi definicijami različnih avtorjev, ki vanjo vključujejo 
podobne elemente. Kljub obširnosti literature s tega področja ne moremo govoriti o 
enotni homogeni definiciji tega pojma. Kultura namreč vpliva na to, kako v 
organizaciji zaznavajo, analizirajo in rešujejo probleme. Med drugim vpliva tudi na 
kvaliteto in kvantiteto inovacij, ki jih razvijajo v zdruţbi, vpliva na to, kako se 
organizacija odziva na spremembe in negotovost v okolju, ter nenazadnje ima 
ogromen vpliv tudi na motivacijo zaposlenih. 
 
Poudariti velja, da imajo različne organizacije različne kulture. Teoretiki so predstavili 
različne tipologije organizacijskih kultur, vendar v realnosti čistih tipov organizacijske 
kulture ne najdemo. Tipi se največkrat medsebojno prekrivajo. Vzrok za različnost 
organizacijske kulture lahko pripišemo pojavu globalizacije. Organizacije se v 
današnjem času globalizacije soočajo s številnimi novimi izzivi, kar se odraţa tudi 
skozi njihove kulture. Čeprav ima globalizacija neposredno velik vpliv predvsem na 
organizacijsko kulturo korporacij in multinacionalk, torej predvsem na zasebni sektor, 
pa to ne pomeni, da ne vpliva tudi na javnega. Veliko podjetniških načel se prenaša 
iz zasebnega v javni sektor. 
 
 
Izhodišče diplomskega dela je predstaviti pomen organizacijske kulture v Upravni 
enoti Ptuj. Diplomsko delo je razdeljeno na teoretični in analitični del. V teoretičnem 
delu ţelim predstaviti in razloţiti osnovni pojem ter definicijo organizacijske kulture. 
Za jasnejše razumevanje organizacijske kulture pa pojasnjujem tudi nekatere 
sorodne pojme, predvsem zaradi pogostega izenačevanja le-teh. V nadaljevanju sem 
naredila krajši pregled različnih tipologij in vrst organizacijske kulture po izbranih 
avtorjih in opisala vpliv organizacijske kulture na uspešnost organizacij. Analitični del 
pa zajema analizo anketnega vprašalnika, ki sem ga razdelila med zaposlene v 
Upravni enoti Ptuj. Postavljam naslednjo hipotezo, ki jo bom po končani analizi 
poskušala potrditi ali zavreči: 







Namen proučevanja organizacijske kulture v Upravni enoti Ptuj je prikazati vpliv 
kulture na uspešnost organizacije. Ţelim povedati, da je organizacijska kultura pojav, 
ki zelo pomembno vpliva na poslovni rezultat. Hkrati ţelim pomagati vodjem, da 
bodo znali delovanje kulture usmeriti v pravo smer, izkoristiti vzvode, začeti 
sprejemati boljše odločitve pri poslovanju. 
 
Za obravnavo organizacijske kulture sem se odločila predvsem zato, ker sem ob 
opazovanju delovanja nekaterih organizacij ugotovila, da se večina le-teh ne zaveda 
pomena kulture za uspešnost organizacije. Preveč so obremenjeni z vsakdanjimi 
problemi in dogajanjem v organizaciji in okolju nasploh, da bi se osredotočili na 
vrednote, ţelje, prepričanja zaposlenih, jih prepoznali in jih upoštevali pri snovanju 
strategij in projektov za prihodnost. Marsikateri organizaciji propade sicer 
finančno in tehnično povsem ugoden projekt prav zaradi neprimerne obstoječe 
organizacijske kulture. Drugi razlog pa je lastno zanimanje in interes, saj se lahko kot 
bodoča delavka javnega ali zasebnega sektorja slej ko prej znajdem na poloţaju, v 
katerem bom morala sama razvijati in usmerjati organizacijsko kulturo v organizaciji. 
 
Metode dela, uporabljene v diplomski nalogi, so proučevanje različne domače in tuje 
literature ter elektronske vire v teoretičnem delu. V analitičnem delu pa neposredno 
opazovanje in uporaba vprašalnika OCAI (merilni instrument organizacijske kulture) 
Camerona in Quinna. Za anketni vprašalnik sem se odločila, ker nam predstavlja 
najbolje objektiven pripomoček za proučevanje in merjenje kulture. 
 
Diplomsko delo sem razdelila na osem poglavij. V uvodnem poglavju je opredeljeno 
izhodišče diplomskega dela vključno s postavljeno hipotezo in postavljeni namen in 
cilji diplomskega dela. Temu sledi opis metod dela, ter struktura diplomskega dela. 
Drugo poglavje je namenjeno opredelitvi organizacijske kulture in obrazloţitvi 
nekaterih sorodnih pojmov.  
V tretjem poglavju sem poskušala predstaviti sestavine organizacijske kulture.  
Četrto poglavje sem namenila kratki predstavitvi posameznih tipologij organizacijske 
kulture, v katero sem zajela tudi tipologijo po Cameronu in Quinnu, ki sem jo 
uporabila v analitičnem delu diplomske naloge.  
Peto poglavje je namenjeno vzdrţevanju in spreminjanju organizacijske kulture.  
Šesto poglavje pa sem namenila  merjenju in raziskovanju organizacijske kulture.  
V sedmem poglavju sem opisala, kako organizacijska kultura vpliva na uspešnost 
organizacij.  
Predstavitev Upravne enote Ptuj in proučevanje oziroma analiza organizacijske 
kulture v Upravni enoti Ptuj pa je predstavljena v osmem poglavju.  
 
Teoretični del diplomskega dela temelji na spoznanjih o organizacijski kulturi, ki so jih 
objavili domači in tuji avtorji. Raziskava za postavitev diagnoze organizacijske kulture 







2 POJMOVANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
 
Organizacijska kultura je celosten sistem vrednot, stališč, norm, prepričanj, 
pripadnosti, skupnih lastnosti in ciljev, način izvajanja procesov ter sprejetih pravil, ki 
pod vplivom skupne preteklosti in predvidene skupne prihodnosti opredeljujejo 
kolektivni fenomen »tako delamo pri nas« (Kavčič, 1991, str. 132). Organizacijsko 
kulturo uvrščamo med ključne dejavnike uspešnosti in učinkovitosti organizacije ter 
je najprej v funkciji zmanjševanja negotovosti, krepitve pripadnosti, zagotavljanja 
konsistentnosti in reda v turbulentnem okolju ter določanja načina dela, odzivanja in 
vedenja organizacije ter vseh njenih pripadnikov. Pri organizacijski kulturi gre 
predvsem za bolj ali manj skrita, vendar zelo pomembna pravila igre, ki jih teţko 
razkrijemo in javno opredelimo kot način upravljanja določenega sistema. Kultura 
namreč ni homogen pojav, temveč je le nadpojem za številne subkulture sestavnih 
delov in vidikov organizacije. Ker se organizacijska kultura od organizacije do 
organizacije razlikuje, ne moremo trditi, da poznamo natančno definicijo le-te. 
Definicij organizacijske kulture je veliko in temu ustrezno je tudi število pogledov 
nanjo in na njeno vlogo ter pomen v organizaciji. V nadaljevanju navajam nekaj 
izbranih definicij. 
 
Ivanko (2000, str. 235) opredeljuje organizacijsko kulturo kot: 
 zdruţevalno silo v organizaciji; 
 kolektivno voljo članov organizacije, nanaša se na to, kaj organizacija 
resnično hoče in naredi za svoj razvoj; 
 vzorec prepričanj in pričakovanj članov organizacije; 
 nevidno silo, ki v organizaciji deluje z vidnimi oziroma opazljivimi dejavniki;  
 skupno filozofijo članov organizacije; 
 to, v kar skupno verjamejo člani organizacije; 
 tisto, kar najvišje vodstvo v organizaciji uporablja kot skupno podlago 
vodenja sebe in zaposlenih; 
 vzorec skupnih prepričanj in vrednot, ki oblikujejo pomen institucije za njene 
člane, in določa pravila njihovega vedenja; 
 tista prepričanja in vrednote, ki jih člani sprejemajo kot svoje; 
 tisto, kar resnično omogoča razumeti bistvo in dušo organizacije, kar je torej 
globlje od organigramov, pravil, strojev in zgradb. 
 
 
Organizacijska kultura izhaja iz dinamičnih napetosti in prepletanja skupin in je kljub 
svoji odvisnosti od skupnega pomena stalen dialog med različnimi subkulturami (po 
Cliffordu, Eisenbergu in Goodallu, v Daniels in Spiker, 1994). Zato lahko za izhodišče 
vzamemo tudi največkrat uporabljeno Scheinovo definicijo, ki pravi, da je 
organizacijska kultura »globlja raven temeljnih predpostavk in prepričanj, ki so 
skupna članom organizacije in ki delujejo na nezavedni ravni ter so temeljni 
samoumevni načini percepcije samega sebe in svojega okolja. Te predpostavke in 
prepričanja so naučeni odgovori na probleme preţivetja skupine v zunanjem okolju in 





tvorijo ustaljene predpostavke, prepričanja, vrednote in norme, ki se delijo med člane 
organizacije, menita Newstrom in Davis. Kultura se lahko nahaja v celotni organizaciji 
ali pa se lahko nanaša le na okolje znotraj posameznih divizij (oddelkov), panog, 
obratov in področij. Kot zrak v sobi obkroţa in vpliva na vse, kar se v organizaciji 
dogaja (Newstrom in Davis, 1993, str. 58). 
 
Rozman (2001, str. 134) je, podobno kot Newstrom in Davis, v svojem delu 
uporabljal pojem organizacijske kulture v pomenu »celovitega sistema norm, 
predstav, prepričanj in simbolov, ki določa način obnašanja in odzivanja na probleme 
vseh zaposlenih in s tem oblikuje pojavno obliko nekega podjetja«. 
Organizacijska kultura je (Kavčič, 1991, str. 132):  
 sistem vrednot, prepričanj temeljnih stališč itd., ki so značilni za določeno 
skupino ali organizacijo in jo ločujejo od drugih skupin in organizacij; 
 enotna interpretativna shema, ki sluţi članom skupine ali organizacije za 
dojemanje, razlaganje in pojasnjevanje dogajanj v organizaciji in okolju;  
 celota posebnih lastnosti skupine ali organizacije, ki jo razlikuje od drugih 
skupin in organizacij. 
 
Povzamemo lahko, da je pojem organizacijska kultura zelo širok in kot tak tudi teţko 
opredeljiv. Avtorji so si nekako enotni, da gre za način razmišljanja in delovanja v 
organizaciji, je lastnost skupine ali članov organizacije in deluje na nekih globljih 
ravneh, ki se jih člani te organizacije niti ne zavedajo, zelo teţko pa je tudi 
razpoznavna za nekoga, ki je ne ţeli preučevati. 
 
 
2.1 ORGANIZACIJSKA KULTURA IN SORODNI POJMI 
 
Organizacijska kultura je relativno nov pojem oziroma je vsaj večje pozornosti 
deleţna šele v zadnjih dveh desetletjih. Zato pa je toliko bolj razumljivo, da vsebuje 
vsebine, ki jih vsebujejo drugi pojmi. Pojem organizacijske kulture se prepleta zlasti z 
naslednjimi pojmi: organizacijska klima, organizacijska filozofija, organizacijska 

















2.1.1 Organizacijska klima 
 
Pojem organizacijska kultura in organizacijska klima sta si še najbolj podobna, zato je 
še do nedavnega prihajalo do zamenjave le-teh. Organizacijska klima ali vzdušje je 
vrsta značilnosti, ki kaţejo zadovoljstvo zaposlenih s socialnimi vidiki dela (Moţina, 
1994, str. 191). Organizacijsko klimo označujejo naslednje sestavine: odnosi med 
vodstvom in zaposlenimi, odnosi med zaposlenimi, zadovoljstvo s plačo in nagradami, 
informiranost, reševanje konfliktov itd. Pojem torej odraţa predvsem zaznamovanje 
trenutnega stanja, povezanega s sociopsihološkimi vidiki dela (npr. zadovoljstvo z 
delom), jedro kulture pa so vrednote, ki naj bi usmerjale delovanje posameznikov v 
zdruţbi. Pojem organizacijske kulture je globalen, usmerjen v preteklost in 
prihodnost. Ker je pojem organizacijske klime bolj analitičen, se za preučevanje le-te 
uporablja kvantitativna metoda raziskovanja v obliki vprašalnika, medtem ko je za 
preučevanje kulture primernejša kvantitativna metoda raziskovanja, kot je analiza 
jezikov, ritualov, mitov (Lipičnik, 1997, str. 198). 
 
 
Značilnosti, po katerih ločimo organizacijsko klimo in organizacijsko kulturo, so 
naslednje (Moţina, 1994, str. 191): 
1. Organizacijska klima ima zgodovinski znanstveni izvir v psihologiji, medtem ko 
je znanstveni izvir organizacijske kulture v kulturni antropologiji in etnologiji. 
2. Cilj organizacijske kulture je eksplicitno razumevanje vrednot, norm, mnenj, 
prepričanj, vzorcev vedenja itd. Koncept organizacijske klime se omejuje na 
opis organizacijske realnosti. Pojem organizacijske klime je bolj opisen, 
nezgodovinski, usmerjen k merjenju nekaterih pojavov v organizaciji. 
3. Organizacijska kultura se bolj ukvarja s procesi interakcije in konstrukcije 
pomena kakor pa organizacijska klima. 
 
 
2.1.2 Filozofija organizacije 
 
Kot filozofijo organizacije označujemo temeljne in zato relativno stabilne opredelitve 
o sestavi organizacije, ciljih organizacije in pravilih obnašanja. To je nekoliko starejši 
izraz, sodobna teorija govori o poslanstvu in viziji organizacije. V tem smislu 
predstavlja del organizacijske kulture, in sicer njeno normativno komponento. 
Filozofija organizacije se od organizacijske kulture ločuje po tem, da predstavlja v 
bistvu le zaţeleno, hoteno stanje organizacije, ki ga pravilom definira vodstvo 
organizacije. Torej gre za namerno, zavestno oblikovana stališča. Organizacijska 
kultura pa se izraţa z dejanskim načinom ţivljenja organizacije in ne le z 
normativnimi predstavami vodstva organizacije. Organizacijska kultura je s svojimi 
temeljnimi predpostavkami nezavedna, dejanska podlaga vedenju članov 
organizacije. Kolikor je filozofija organizacije tudi praktičen vidik ţivljenja, kolikor je 
podlaga dejanskemu vedenju zlasti vodstva, toliko je tudi del organizacijske kulture 






2.1.3 Organizacijska strategija 
 
Organizacijska strategija sodi med ključne dejavnike uspešnosti organizacije. Nanaša 
se na opredelitev vizije prihodnjega stanja organizacije in poti za doseganje tega 
stanja oziroma ciljev (Kavčič, 1991, str. 140). Le-ti so zaţeleni prihodnji rezultati ali 
izidi ter močno vplivajo na delovanje in vedenje ljudi. In prav zavestno postavljeni 
cilji posameznika so glavno določilo njegovega vedenja in v tem smislu so povezani z 
motiviranjem posameznika (Rozman, 2000, str. 56 ). Sestavina strategije je strateška 
analiza sedanjega poloţaja organizacije in temeljnih gonilnih sil za doseganje 
dolgoročnih ciljev, zato ima strategija instrumentalni značaj za organizacijo. 
Nasprotno pa se organizacijska kultura ukvarja s temeljnimi predpostavkami, z 
vrednotami, s konstrukcijo realnosti itd. (Ţohar, 2003, str. 25 ). Uspešnost strategije 
podjetja je odvisna od tega, da jo vsi člani organizacije poznajo in jo sprejmejo in to 
jim mora vodstvo zagotoviti. Strategija in cilji ne bodo uspešni, če se le ti ne bodo 
zagotavljali z normami in vrednotami v organizaciji. Torej strategija in cilji ter 
organizacijska kultura morajo biti usklajeni. 
 
 
2.1.4 Neformalna organizacija 
 
Formalna organizacija je uradno izoblikovana in potrjena predstava, kakšen je sestav 
organizacije in kako poteka njeno delovanje. Neformalna organizacija pa je 
nasproten pojem od pojma formalne organizacije. Neformalna organizacija je sistem 
nenačrtovanih, nepredvidenih in bolj ali manj nevidnih skupin v formalni organizaciji. 
Neformalne skupine so sestavljene iz članov, ki jih veţejo prijateljski  odnosi in cilji, ki 
so bolj ali manj različni od formalne organizacije.  
 
Učinki oziroma funkcije neformalne organizacije so različni in naslednji (Kavčič, 2005, 
str. 18-19): 
 določajo norme obnašanja pripadnikov neformalne organizacije; 
 opredeljujejo glavne vrednote članov; 
 opredeljujejo komunikacijske vzorce skupine; 
 opredeljujejo neformalne vloge članov skupine; 
 opredeljujejo neformalno delitev moči v skupini;  
 opredeljujejo odnos članov do konfliktov in sodelovanja; 
 določajo klimo v skupini; 
 vplivajo na določanje kritične funkcije v skupini; 
 predstavljajo okvir neformalne socializacije. 
 
Glede na navedene funkcije je razumljivo, da neformalna organizacija, ki jo pogosto 








2.1.5 Organizacijska struktura 
 
Večina avtorjev organizacijsko strukturo definira kot izoblikovan sistem odnosov med 
sestavinami in deli organizacije. Gre za načrt organizacije, ki omogoča njeno 
delovanje in upravljanje. Je realizacija strategije, ki mora zagotoviti učinkovito 
porabo sredstev organizacije. 
 
Odnos med kulturo in strukturo karakterizira dvoje različnih pojmovanj (Kavčič, 2005, 
str. 19): 
 Organizacijska kultura je ena od dimenzij, organizacijskih variabel poleg 
specializacije, delitve dela, formalizacije delovnih nalog, komunikacijske 
strukture.  
 Organizacijska kultura ni ena od organizacijskih variabel, ampak je tista 






































3 SESTAVINE  ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
 
Kot smo lahko videli ţe v prvem poglavju, različni avtorji opredeljujejo organizacijsko 
kulturo na najrazličnejše načine, pa vendar lahko kljub temu rečemo, da imajo vse te 
opredelitve vsaj eno skupno točko. To so elementi oziroma sestavine organizacijske 
kulture. Vsi namreč pri svojih opredelitvah navajajo podobne sestavine, 
pomembnejše razlike pa so le v tem, da nekateri avtorji bolj poudarjajo vidne 
dimenzije in drugi nevidne dimenzije organizacijske kulture.  
 
Schein (Mesner-Andolšek, 1995, str. 22-23) je organizacijsko kulturo razdelil na tri 
ravni (slika 1): 
 
Prva raven sestoji iz verbalnega izraţanja (jezik, zgodbe, miti), vidnih vedenjskih 
vzorcev zaposlenih ter proizvodov in tehnologije. Njeni sestavni deli tvorijo vidno 
raven kulture in niso nujno razumljivi. Na njih lahko vplivamo. 
 
Drugo raven predstavljajo vrednote. Njihova skladnost s temeljnimi predpostavkami 
oblikuje občutek pripadnosti skupini. Vendar ni nujno, da so sprejete skladne z 
obstoječimi, kar se odraţa v vedenju zaposlenih, ki lahko še vedno ostane 
nerazumljivo. Na njihovo oblikovanje nimamo toliko vpliva in so teţje spremenljive. 
 
Tretja raven se nanaša na samoumevne temeljne predpostavke in prepričanja kot 
nevidni in nezavedni del organizacijske kulture. Posamezniki so nagnjeni k temu, da 
delujejo ali se vedejo tako, kot jim narekujejo predpostavke. Le-te sčasoma 
postanejo samoumevne in delujejo na nezavedni ravni. Med temeljne predpostavke 
(Kavčič, 1994, str. 180) sodijo: odnosi z zunanjim okoljem, narava resničnosti, čas in 
prostor, narava človeškega značaja, narava človeške aktivnosti in človeških odnosov. 


















































Vir: Kavčič (1994, str. 179) 
 
 
Na splošno lahko sestavine organizacijske kulture razdelimo na vidne, dostopne 
zunanjemu opazovanju in na nevidne, nezavedne. Med nevidne sestavine uvrščamo 
elemente, o katerih lahko le sklepamo in jih Schein imenuje »temeljne predpostavke« 
(Kavčič, 1994, str. 179). 
 
Nekoliko podrobneje bi ţelela predstaviti še opredelitev Kavčiča (1994, str. 179-182), 
ki kot pomembnejše sestavine organizacijske kulture navaja: 
 Vrednote so za posameznika merilo za presojanje, katero ravnanje je pravilno 
in katero ne, so nekakšna notranja kontrola posameznika. Imajo povezovalno 
vlogo v organizaciji in nastanejo kot potrjevanje takega načina ravnanja, ki je 
koristno za organizacijo. Odkrijemo jih lahko tako, da se vprašamo, zakaj 
zaposleni delajo to, kar delajo. 
 Norme so kolektivna pravila delovanja, ki uravnavajo ciljno delovanje ljudi in 
skupin. Predstavljajo način obnašanja, ki je za ljudi v določenem okolju 
normalen. To so lahko standardi, pogoji, kakovost ali doseţki, varnost, 




 vidni in slišni obrazci vedenja. 
 
     






    TEMELJNE PREDPOSTAVKE 
 
 Odnos do okolja, 
 narava resničnosti, čas in 
prostor, 
 narava človeške narave, 
 narava človeške dejavnosti, 
 narava človeških odnosov. 
 
 
   Vidno, vendar  
pogosto neuganljivo.                                           
        Višja raven       
        zavedanja. 
   Samoumevno. 
   Nevidno. 





udobje, zvestoba in drugo. Neupoštevanje norm pripelje do sankcij (ukazi, 
prepovedi, nasveti, dovoljenja ipd.). 
 Tipični obrazci vedenja so prvine obnašanja, ki so značilne za neko skupino in 
se pogosto izraţajo v obliki »tako to delamo pri nas«. Enaki so pri vseh članih 
neke skupine, po njih pa se skupine med seboj ločujejo. 
 Vzorniki so uspešni ali celo idealni voditelji ali zaposleni, ki so s svojim 
delovanjem zelo koristili organizaciji. Pogosto so to ustanovitelji ali dolgoletni 
uspešni voditelji v organizaciji, po katerih se ljudje zgledujejo. 
 Običaji in obredi – v organizacijah se oblikuje nek odnos do različnih 
dogodkov, ki imajo za organizacijo poseben pomen, do uspehov njenih članov 
in podobno. Mednje sodijo različne proslave obletnic, večjih doseţkov 
posameznikov ali cele organizacije, naslavljanje nadrejenih, vpeljan stil 
oblačenja in drugo. 
 Komunikacije so ključnega pomena za normalno delovanje organizacije. Z 
našega vidika nas zanimajo predvsem neformalne komunikacije in odnos do 
formalnega komuniciranja, to je tistega, ki je v organizaciji načrtovano. 
Pomembno je, ali člani organizacije verjamejo in sprejemajo formalni sistem 
komuniciranja, kje in na kakšen način pridobivajo pomembne informacije, 
kako pomembne so govorice itd. 
 Proizvodi in storitve so v širšem smislu vse vrste stvaritev človekove 
dejavnosti. To so po eni strani najlaţje vidne vsebine organizacijske kulture, 
po drugi strani pa je v njih najteţje odkriti, kaj predstavlja kulturno vsebino. 
Tu lahko omenimo, kako prehod na nov proizvodni program povzroči tudi 
velike spremembe v obnašanju, vrednotah, odnosu do uporabnikov itd. 
 
 
Kot lahko vidimo iz dosedanje raziskave, so norme in vrednote prisotne v skoraj vseh 
definicijah, zato lahko rečemo, da sta to eni izmed temeljnih sestavin organizacijske 
kulture.  
 
Zdaj ko poznamo bistvene elemente oziroma sestavine organizacijske kulture, pa 
lahko poskušamo raziskati in predstaviti tudi njene temeljne funkcije v podjetju. Tako 
kot glede definicije pojma organizacijske kulture pa obstajajo tudi znotraj del 
različnih avtorjev tudi razlike med opredelitvami funkcij organizacijske kulture. 
 
Daft (2001, str. 315) meni, da ima organizacijska kultura v organizacijah dva 
namena. Prvi je, da poveţe člane organizacije tako, da vedo, kako naj se vedejo, kar 
pomeni, da usmerja vsakodnevno delovanje in določa način medsebojnega 
komuniciranja in sodelovanja ter da določi meje o tem, katero vedenje je v 
organizaciji sprejemljivo in katero ne. Pomoč pri laţjem prilagajanju okolju pa je po 









Še nekoliko bolj poglobljeno je poskušala funkcije organizacijske kulture opredeliti 
Sonja Treven (2001, str. 85). Pri njej lahko izpostavimo šest temeljnih funkcij, in 
sicer so to: 
 funkcija zmanjševanja strahu in napetosti, ki ju človek doţivi, ko se sooča z 
negotovostjo in informacijsko preobremenjenostjo, 
 funkcija določanja mej, 
 funkcija vzpostavljanja občutka identitete pri članih organizacije, 
 funkcija pospeševanja sodelovanja članov pri uresničevanju širših interesov, 
kot so njihovi osebni (skrb za večjo uspešnost poslovanja organizacije itd.), 
 funkcija povečanja stabilnosti druţbenega sistema, 







































4 TIPOLOGIJA IN VRSTE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
 
Zanimanje za organizacijsko kulturo je privedlo do tega, da različni avtorji ločijo 
različne tipe organizacijske kulture. Zato so nastali številni poskusi razvrstitve 
različnih kultur v manjše število kategorij, kar naj bi olajševalo njihovo razumevanje. 
V literaturi je precej razvrstitev tipov kultur in to po značilnostih, ki se zdijo avtorjem 
najpomembnejše. V nadaljevanju bom predstavila nekatere od njih.   
 
 
4.1 TIPI KULTURE PO ANSOFFU 
 
Ansoff je leta 1979 razvil tipologijo, ki razlikuje pet različnih tipov organizacijskih 
kultur (Rozman, 2000, str. 135): 
 
Stabilni tip kulture: člani organizacije so introvertirani in usmerjeni v preteklost ter 
imajo velik odpor proti spremembam. 
Reaktivni tip kulture: introvertirano usmerjen, vendar so člani usmerjeni v sedanjost 
in so pripravljeni na minimalno tveganje pri spremembah. 
Anticipativni tip kulture: člani organizacije so lahko tako introvertirani kot navzven 
usmerjeni, tveganje sprejemajo v primeru polnega zaupanja. 
Eksploativni tip kulture: člani so usmerjeni navzven in nenehno iščejo spremembe, 
hočejo biti v akciji. 
Usklajevalni tip kulture: člani so usmerjeni navzven in v prihodnost. 
 
 
4.2 TIPI KULTURE PO HANDYJU 
 
Handy (1993, str. 183-191) loči štiri tipe organizacijskih kultur: 
 
Kultura moči: ponazarja jo pajkova mreţa, kjer vse niti izhajajo iz centra. Moč in vpliv 
sta skoncentrirana v glavni figuri – pajku, ki kontrolira celotno organizacijo prek 
majhnega števila ključnih oseb v podjetju. Zato je za zaposlene oseben odnos s tem 
človekom pomemben bolj kot vsak formalen poloţaj ali naziv. Za takšno organizacijo 
je značilna močna hierarhična ureditev. Takšna kultura temelji na posamezniku, od 
katerega se pričakuje uspeh za vsako ceno (usmerjenost v rezultate), medtem ko 
timskega dela ni. Glavna prednost je v tem, da se lahko hitro odzove na izzive zunaj 
in znotraj organizacije. Pomanjkljivost pa je ta, da začne razpadati s tem, ko 
organizacija raste, saj »pajek« ne more več nadzorovati vsega. Ponavadi razpade 
tudi, ko glavni, karizmatični vodja umre. Takšna kultura se pojavlja predvsem pri 









Kultura vlog: simbolično jo ponazarja grški tempelj, ki temelji na močnih stebrih 
(sektorjih). Ta kultura je značilna sestavina birokratskega tipa organizacij, z visoko 
stopnjo formalizacije in specializacije poslovanja. Od posameznika se pričakuje 
predvsem izvrševanje pravil in procedur, njegova moč je določena z vlogo 
(poloţajem) v organizaciji in manj z njegovo dejansko sposobnostjo. Članom 
zagotavlja varnost zaposlitve, napredovanje z delovno dobo. Takšna kultura je lahko 
uspešna v relativno stabilnem okolju, manj pa v okolju, kjer se je potrebno stalno 
prilagajati. Ta vrsta organizacije se veliko pojavlja v javnem sektorju in pa v večjih 
(monopolnih ali oligopolnih) podjetjih v stabilnih panogah. 
 
Kultura nalog: prevladujoča je v majhnih, inovativnih, projektno orientiranih 
organizacijah, kjer je značilna tudi matrična organizacijska struktura. Poudarek je na 
rezultatih in uspešno opravljenih nalogah. Značilno je timsko delo, moč posameznika 
pa je odvisna bolj od njegovega znanja in talenta kot od formalnega poloţaja v 
organizaciji. Zaposleni imajo v takšni organizaciji veliko avtonomije, njihovo 
uspešnost presojajo na podlagi rezultatov. Takšna organizacijska kultura je izjemno 
prilagodljiva, zato se pojavlja v visoko konkurenčnem okolju, kjer so potrebne stalne 
inovacije. Ima pa tudi svoje slabosti. Ne izkorišča ekonomije obsega in ne razvija 
specializacije članov, saj se timi hitro formirajo in še hitreje razpuščajo ter tako člani 
pogosto prevzemajo nove zadolţitve. 
 
Kultura osebnosti: gre za kulturo, kjer je posameznik najpomembnejši. Avtor jo 
simbolično prikazuje kot galaktično meglico. V primerjavi s prejšnjimi tremi tipi je 
odnos med organizacijo in posameznikom v bistvu obrnjen. Pri prejšnjih treh je bil 
posameznik s svojim delom tako ali drugače vpet v organizacijo, tu pa je organizacija 
zato, da sluţi posamezniku. Njen namen je ustvarjati pogoje, da posameznik lahko 
uresničuje svoje interese. Nastane tako, da se nekaj neodvisnih posameznikov (npr. 
odvetnikov, arhitektov, svetovalcev …) zdruţi, da bi imeli koristi od skupne 
organizacije. V takšni organizaciji hierarhičnih struktur pravzaprav ni. Če ţe obstaja 























Slika 2: Tipi organizacijskih kultur po Handyju 
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Vir: Handy (1993, str. 183-191) 
 
 
4.3 TIPI KULTURE PO DEALU IN KENNEDYJU 
 
Precej pozornosti sta s svojo tipologijo organizacijske kulture zbudila tudi Deal in 
Kennedy. Oblikovala sta jo predvsem na dveh kriterijih, ki vplivata na kulturne vzorce 
in prakse. To sta (Deal in Kennedy, 1999, str. 12 ): 
 stopnja tveganja, ki je povezana z glavnimi aktivnostmi organizacije in 
 hitrost, s katero organizacije (oz. njihovi usluţbenci) pridobivajo povratne 
informacije o tem, ali so njihove odločitve in strategije uspešne. 
  
Prvemu merilu sta dodala značilnost velikega ali majhnega tveganja, drugemu merilu 
pa hitro ali počasno povratno informacijo. Tako sta s kombiniranjem teh dveh meril 




Špekulacijska kultura je kultura individualistov, ki vključujejo veliko stopnjo tveganja 
in hitro pridobivanje povratnih informacij, ter deluje po sistemu »vse ali nič«. 





potrpeţljivosti in preudarnosti. Skupinska identiteta je zapostavljena  na račun ţelje 
po individualnem prodoru. 
 
Poslovna kultura vključuje majhno tveganje in hitre povratne informacije. Njene 
temeljne značilnosti so pragmatičnost, usmerjenost k trdemu timskemu delu in 
močno poudarjena pripadnost organizaciji. Med posamezniki ni izrazitega 
razlikovanja. Uspeh je posledica delovne vneme in vztrajnosti, vendar obstaja v takih 
kulturah nevarnost, da povečevanje kvantitete dela ni sorazmerno z njegovo kvaliteto 
ali pa ta celo upada. 
 
V sistemski kulturi je tveganje veliko, povratne informacije pa so počasne. Zato je 
toliko pomembneje, da so odločitve pravilne, saj sta po Dealu in Kennedyju lahko ţe 
dve nepravilni odločitvi usodni za organizacijo. Cilji v takih kulturah so dolgoročni in 
odločitve, ki so povezane z njimi, sprejemajo na vrhu. 
 
Procesna kultura je kultura, kjer je tveganje majhno in povratne informacije počasne 




4.4 TIPOLOGIJA PO CAMERONU IN QUINNU 
Tipologija, ki sta jo razvila Cameron in Quinn, temelji na teoretičnem modelu, 
imenovanem »The Competing Valeus Framework« (CVF) – Model konkurenčnih 
vrednot, na podlagi katerega sta določila štiri tipe organizacijskih kultur. Ta model je 
hkrati tudi teoretična podlaga vprašalniku »The Organizational Culture Assessment« 
(OCAI) – Merilni instrument organizacijske kulture, ki je uporabljen za osnovo 
preučevanja organizacijske kulture v Upravni enoti Ptuj v praktičnem delu 
diplomskega dela. 
Model CVF je bil razvit na podlagi raziskav o indikatorjih učinkovitosti organizacij, 
katere glavno vprašanje je bilo: »Kateri faktorji določajo učinkovitost organizacij« 
(Cameron in Quinn, 1999, str. 30)? 
Campbell in njegovi kolegi so tako prepoznali okoli 39 pokazateljev učinkovitosti. Prav 
teh 39 faktorjev pa sta Quinn in Rohrbaugh zdruţila v dve dimenziji, ki sta 
predstavljeni v koordinatnem sistemu na x in y osi ter določata štiri osnovne tipe 
organizacijskih kultur. Na osi x je postavljena dimenzija fleksibilnost/kontrola, na osi 
y pa dimenzija introvertirana/ekstrovertirana usmerjenost (Slika 3). Vsak od 
kvadrantov predstavlja skupek vrednot, ki jih delijo člani organizacije, in ideologijo 
vodenja, kako doseči zastavljene cilje. Vsakemu kvadrantu so glede na značilne 
karakteristike dali ime, ki najbolj označuje lastnosti kvadranta, in sicer: kultura 
klana, adhoc kultura, kultura hierarhije in kultura trga, ki predstavljajo štiri tipe 






Slika 3: Model CVF 
 















                                             Kontrola 
 
Vir: K. S. Cameron in R. E. Quinn (1999, str. 32) 
  
 
Kultura klana: organizacija s tako kulturo je usmerjena navznoter, je fleksibilna, njeni 
zaposleni in njihovo počutje je pomembno. Takšna organizacija je nekakšen 
podaljšek druţine. Vodje so zaposlenim mentorji, včasih celo starševski. Zavzetost v 
taki organizaciji je velika, povezujeta jo pripadnost in tradicija. V organizaciji so 
najbolj pomembni timsko delovanje, sodelovanje, soglasje, skrb za ljudi in posluh za 
odjemalce. 
 
Adhoc kultura: značilnosti te kulture sta zunanja osredotočenost in visoka stopnja 
fleksibilnosti. Za tako organizacijo je značilno dinamično, podjetniško in kreativno 
delovno okolje. Voditelji so inovatorji, pripravljeni so tvegati. Tudi zaposleni 
sprejemajo tveganje in se radi izpostavijo. Organizacijo povezujeta naklonjenost k 
poskušanju in inoviranju. Pomemben cilj takih organizacij je biti vodilni v produktih, 
storitvah in novih znanjih. Dolgoročna usmerjenost organizacij je hitra rast ter 
pridobivanje novih virov. V taki organizaciji uspeh pomeni osvajanje posebnih, novih 
izdelkov in storitev, šteje tudi, če si produktni ali storitveni vodja. Organizacija 
spodbuja samostojnost in osebne pobude zaposlenih. 
 
Kultura hierarhije: organizacija s hierarhično kulturo je usmerjena navznoter in deluje 
v stabilnem okolju. Taka organizacija predstavlja zelo formalizirano in strukturirano 
okolje. Formalni postopki so tisti, ki določajo delovanje ljudi, le-ti pa se drţijo 
predpisov in pravil. Vodje so običajno dobri in učinkoviti organizatorji in usklajevalci, 
zanima jih predvsem učinkovitost. Najbolj pomembno je, da organizacija deluje 
gladko, brez zapletov in pravočasno. Podjetje drţijo skupaj formalna pravila in 
politika. Člane zanima varnost zaposlitve in napovedljiva prihodnost. Dolgoročna skrb 
 
                              










in usmeritev je stabilnost in uspešnost ter gladko delovanje, merila uspešnosti pa so 
zanesljive dobave, izpolnjevanje rokov in nizki stroški. 
 
Kultura trga: organizacija s kulturo trga je usmerjena navzven in deluje v stabilnem 
okolju s kontrolo. Najpomembnejše so naloge, ki morajo biti izpolnjene. Zaposleni so 
tekmovalni in stremijo k ciljem. Vodje so zahtevni, strogi in tekmovalni, zanimajo jih 
predvsem rezultati. Zaposlene v organizaciji povezuje zmagovanje, doseţeni 
zastavljeni cilji ter zavzemanje, da bi bila organizacija ugledna in uspešna. 
Dolgoročno organizacijo zanimajo premagovanje konkurence, velik trţni deleţ in 
doseganje merljivih ciljev. Za tako organizacijo pomeni uspeh povečanje trţnega 
deleţa in prodor na nove trge. Štejejo konkurenčne cene in prevlada na trgu. Taka 











































5.1 VZDRŢEVANJE ORGANZACIJSKE KULTURE 
 
Vsaka organizacijska kultura se spreminja. V nekaterih organizacijah se spreminja 
sama od sebe, ponekod pa namenoma. Ohranjanje organizacijske kulture je 
potrebno, če vodstvo ocenjuje, da je koristna. Poznamo predvsem dva razloga, 
zaradi katerih je potrebno vzdrţevanje organizacijske kulture (Kavčič, 2005, str. 76): 
a) ENTROPIJA – to je naravna tendenca sistemov k razgradnji ali razpadanju. 
Posebno močna organizacijska kultura teţi sama od sebe k slabitvi, k 
zmanjšanju soglasnosti o temeljnih vrednotah, h krepitvi subkultur itd. Zato je 
potrebno organizirano prizadevanje za ohranjanje moči organizacijske kulture. 
b) ZAPOSLOVANJE NOVIH ČLANOV – zaposleni odhajajo iz vsake organizacije. 
Da bi nadomestila stare delavce, mora organizacija zaposlovati nove ljudi, ki s 
seboj v organizacijo prinesejo nove vrednote, nazore, načela, ki so več ali 
manj različni od obstoječe organizacijske kulture. Zato se mora organizacija 
truditi, da bi na novince prenesla obstoječo kulturo oz. da bi jih socializirala. 
 
Vzdrţevanje organizacijske kulture navadno poteka preko dveh dejavnikov: 
1. obvladovanja kadrovske dejavnosti, 
2. dejavnosti vodstva. 
 
 
5.1.1 Obvladovanje kadrovske dejavnosti 
 
Obvladovanju kadrovske dejavnosti rečemo tudi obvladovanje človeških zmogljivosti 
ali human resource management. Kadrovske sluţbe se ukvarjajo z zadevami, kot so 
simboli, postopki (sprejemanje ali odpuščanje delavcev), razne aktivnosti, sistem 
plačevanja zaposlenih, nagrajevanja, napredovanja.  
Kadrovske aktivnosti, ki so pomembne za vzdrţevanje organizacijske kulture (Kavčič, 
2005, str. 77): 
 pridobivanje in izbira novih delavcev in delavk, 
 uvajanje novincev v organizacijo (socializacija), 
 sistem merjenja in ocenjevanja uspešnosti zaposlenih, 








5.1.2 Dejavnost vodstva 
 
Vodstvo (menedţment) organizacije razpolaga z večino vzvodij, s katerimi lahko 
vpliva na dogajanje v organizaciji. Vpliva tudi na organizacijsko kulturo, in sicer preko 
(Kavčič, 2005, str. 79): 
 posredovanja kulture s svojim zgledom – pomembno je, da člani vodstva 
skrbno pazijo na skladnost besed in dejanj; 
 posredovanje kulture s simboli – le-ti so sredstvo, s katerim menedţerji 
dosegajo svoje delovne cilje; med najpogosteje uporabljene simbole štejemo 
uporabo časa, jezika, sestankov ter okoliščine; 
 uporaba obredov – obredi so načrtovane in organizirane aktivnosti, ki so 
običajno precej dramatične in sluţijo za sporočanje kulturnih karakteristik; 
med pomembnejše obrede štejemo obred prehoda od vajenca v pravega 
delavca, obred zmanjševanja konfliktov, obred degradacije, obred integracije 
in obred prenove. 
 
Vpliv menedţerjev na vzdrţevanje organizacijske kulture je lahko tudi negativen, 
rušilen, posebej če gre za spore med deli vodstva ali za zasvojenost menedţerjev z 
drogami, alkoholom ipd. 
 
 
5.2 SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
Vsaka organizacija se slej ali prej sreča s stagnacijo svoje kulture. Najpogostejši 
znaki stagnacije so: 
 stari, veljavni postopki za doseganje uspešnosti niso več zadostni; 
 organizacija ni več sposobna razločevati konkurenčnih alternativ; 
 organizacija začenja aktivnosti prisiljenega ponavljanja prejšnjih aktivnosti; 
 da bi organizacija rešila teţave, porabi vedno več časa, sredstev in napora za 
strukturne reorganizacije. 
 
 Paul Bate je leta 1994 opredelil štiri generične strategije za spremembo 
organizacijske kulture v organizacijah, kjer kultura ne ustreza več. To so agresivni, 
pomirjevalni, korozivni in indoktrinacijski pristop (Kavčič, 2005, str. 80-81). 
 
 
5.2.1 Agresivni pristop 
 
Sestoji iz odprtega napada na obstoječo kulturo organizacije, je nasilen, odločen in 
grob. Uporablja se takrat, ko vodstvo ni pravočasno zaznalo potrebnih sprememb in 
je organizacija ţe v stiski. Namen tega pristopa je pokazati, da je dotedanja kultura 






5.2.2 Pomirjevalni pristop 
 
Gre za uvajanje sprememb na manj dramatičen, postopen način. Poudarek je na 
odpravljanju vzrokov. Nova kultura je uvedena postopno, brez posebnih spopadov in 
bolečih ukrepov. Prevladujoči način je prilagajanje. Spreminjanje temelji na 
prepričanju, da so zaposleni razumna bitja, ki jih je mogoče prepričati z dokazi. 
 
 
5.2.3 Korozivni pristop 
 
Uporabiti ga je mogoče v korist posameznikov v organizaciji, ki poskušajo spremeniti 
organizacijsko kulturo, predvsem v skladu s svojimi osebnimi ali (neformalno) 
skupinskimi interesi. V taki organizaciji sodelavci niso toliko prijatelji, kot so koristni 




5.2.4 Indoktrinacijski pristop 
 
Poudarek je na uvajanju sprememb kulture na podlagi učenja in usposabljanja. 
Procesi učenja so navadno dobro načrtovani in profesionalno vodeni, temeljijo na 
veliki stopnji sodelovanja tistih, katerih kultura se mora spremeniti. 
 
Organizacije kot odprti sistemi so neprestano izpostavljene spremembam. Le-te so 
nujne in se jim ni mogoče izogniti. Vzroki so različni: tehnološke spremembe, 
spremembe v gospodarski zakonodaji, v političnem sistemu, pojav novih 
konkurentov, novih materialov, večje inovacije, spremembe navad potrošnikov. Če se 
organizacija ne bi spreminjala, ne bi bila sposobna preţiveti.  
 
Večina ljudi se upira spremembam. Najpogostejši razlogi za to so (Kavčič, 2005, str. 
81): 
 neobveščenost o spremembah, 
 napačna obveščenost zaposlenih, 
 bojazen pred socialnimi neugodnostmi, 
 bojazen pred neznanim, 
 nestrinjanje z metodo uvajanja sprememb,  
 druge neprijetnosti. 
 
John W. Newstrom in Keith Davis opredeljujeta, da je odpore spremembam mogoče 






Tudi menedţment se upira spremembam, in sicer ker so le-te povezane z 
negotovostjo rezultata. Kaj bo dejanski rezultat sprememb, ni jasno in je dokaj 
negotovo. Menedţment se upira spremembam, ker je dejavnost organizacij povezana 
z njihovo stabilnostjo. Vse spremembe v organizacijski kulturi niso enako velike. 
Različni avtorji jih delijo v različne skupine, od manj pomembnih, laţjih, hitrejših in 
pogostejših do večjih, teţjih, redkejših ipd. 
 
 
5.3 NEKATERI MODELI SPREMINJANJA ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
Poznamo več različnih modelov spreminjanja organizacije. Najbolj znani so Lewinov, 
Lundbergov, Scheinov, Allanov model in kanadski model za javni sektor. Podrobneje 
predstavljam prve tri naštete modele (Kavčič, 2005, str. 86). 
 
 
5.3.1 Lewinov model 
 
Je eden najzgodnejših (leto 1952). Je zelo preprost in sestavljajo ga tri zaporedne 
stopnje: odmrznitev, uvajanje sprememb, zamrznitev. 
 




Vir: Kavčič (2005, str. 86) 
 
 
Odmrznitev vsebuje naslednje aktivnosti: 
 spoznanje in odločitev vodstva, da so spremembe potrebne, 
 razširjanje zavesti o potrebnosti sprememb med člani organizacije, 
 priprava programa sprememb, 
 pridobivanje dominantne koalicije za predlagani program sprememb. 
 
Uvajanje sprememb je ključna faza in je temeljni namen sprememb. Obsega: 
 uresničevanje predvidenih aktivnosti, 
 premagovanje odporov spremembam, 
 spremljanje uspešnosti uresničevanja, 
 opredelitev in uresničevanje korektivnih ukrepov. 
 
Zamrznitev je obdobje utrjevanja doseţenih sprememb. Organizacija kot celota se 








postopke. S pomočjo intenzivnega komuniciranja mora vodstvo zvedeti za vsebino in 
vzroke odporov ter jih sproti učinkovito odpravljati. 
 
 
5.3.2 Lundbergov model 
 
Lundbergov model je model organizacijskega učenja za področje kulture. Izhodišče 
modela je, da organizacijo preseneti neke vrste izjemno dogajanje, ki ima lahko 
ugodne ali neugodne posledice. Če so neugodne in dovolj močne, se v organizaciji 
začnejo spraševati o vzrokih, kar ustvari pogoje za organizacijsko učenje in s tem za 
spremembe organizacijske kulture. Shematično model predstavlja naslednja shema. 
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5.3.3 Scheinov model 
 
Edgar Schein je svoj model zgradil na svoji opredelitvi organizacijske kulture in 
ţivljenjskem ciklu organizacije. Avtor razlikuje tri stopnje v ţivljenjskem ciklu 
organizacije. To so rojstvo in zgodnja rast, srednje obdobje in zrelost (Kavčič, 2005, 
str. 92-93). 
 
Rojstvo in zgodnja rast: v tej fazi organizacija razvije svojo značilno in od drugih 
različno kulturo. Kultura postane znak njene identitete. V tem obdobju se kultura 
spreminja s pomočjo naravne evolucije, namerno vodene evolucije z organizacijsko 
terapijo, vodene evolucije s pomočjo hibridov ter z revolucijo, ki je vodena s pomočjo 
zunanjih. 
Srednje ţivljenjsko obdobje: začne se, ko je organizacija ţe dobro vpeljana, razvita, 
precej velika in se sooča z novimi strateškimi izzivi. Za to obdobje je značilna rast 
zaradi novih proizvodov, integracije, geografske razširitve, nakupa in zdruţevanj 
podjetij. 
Zrelost organizacije: v zreli dobi je organizacija zelo stabilna, izkorišča zrele trge, 
notranje stagnira in motivacija za spremembe je majhna. Organizacija je pred izbiro, 
ali se bo preuredila ali pa ji grozi propad. V zreli dobi se ohranjajo stare vrednote.  
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6 MERJENJE IN RAZISKOVANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
 
6.1 RAZISKOVANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
Organizacijska kultura je značaj organizacije, ki jo sestavljajo napisana in nenapisana 
pravila. Gre za sistem vrednost, prepričanj in navad, ki se kaţejo v vedenju vsakega  
posameznika v organizaciji. Ob spreminjanju zunanjega sveta se mora temu 
prilagajati tudi kultura organizacije. Za vpeljevanje ţelenih sprememb pa moramo 
obstoječo kulturo  dobro poznati. Obstajajo številni avtorji različnih raziskav kulture 
podjetij, med katerimi pa moramo razlikovati raziskovalce analitike ter druge 
raziskovalce organizacijske kulture. Analitični raziskovalci se zavedajo, da ima vsaka 
organizacija svoje specifičnosti v značilnostih in organizaciji ter hkrati s tem v sami 
kulturi organizacije, medtem ko ostali kulturni raziskovalci ponujajo »čudeţne« 
spremembe v organizaciji s samimi menedţerskimi zgodbami in rituali. 
 
1. Batejeva raziskava 
 
Bate je v svoji raziskavi preučeval vpliv organizacijske kulture v organizaciji na 
reševanje problemov v njem. Njegove ugotovitve kaţejo, da lahko kultura v 
organizaciji pozitivno vpliva na reševanje problemov, lahko pa je tudi pomembna 
ovira pri tem. Iz njegove raziskave izhajajo naslednje orientacije, ki vplivajo na  








2. Hofstedejeva primerjalna analiza organizacijskih kultur 
 
Geert Hofstede ima največje zasluge pri izvedbi primerjalnih analiz organizacijske 
kulture podjetij iz različnih drţav, predvsem pri preučevanju vplivov kulture celotne 
drţave na organizacijsko kulturo podjetja. Hofstade je v svojo raziskavo, 
imenovano HERMES, vključil petdeset podjetij iz petdesetih različnih drţav. 
Določil je štiri glavne dejavnike, po katerih se drţave razlikujejo med seboj v 
svojih kulturah. Ti dejavniki so: (Kavčič, 1991, str. 134): 
 razlike v moči, ki kaţejo sprejemanje druţbe pri neenako porazdeljeni moči; 
 izogibanje negotovosti opredeljuje obseg zaznavanja negotovosti; 
 individualizem ali kolektivizem, ki kaţe odnos med posameznikom in 
druţbo; 
 stopnja maskulinizacije, kjer gre za porazdelitev vlog v druţbi glede na spol, 
ki se prenaša s socializacijo iz roda v rod; kasneje je Hofstede omenjenim 
štirim dimenzijam dodal še: 






3. Globokarjeve primerjalne raziskave organizacijskih kultur 
 
Rezultat teh raziskav je bil odkriti medsebojno povezanost med tradicionalno kulturo 
in načinom organizacije dela. Raziskovalci so temeljili na dejstvu, da je učinkovitost 
podjetja odvisna od medsebojnega delovanja treh dejavnikov: makropolitične ravni, 
organizacijskega modela in tradicionalne kulture. Cilj raziskave je bil ugotoviti način 
medsebojnega sodelovanja zaposlenih, stopnjo spoštovanja pravil in zakonov, načine 
reševanja konfliktov ter načine opravičevanja svojih ravnanj (Mesner in Brumec, 
1995, str. 115). 
 
 
6.2 MERJENJE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
S spreminjanjem zunanjega okolja postanejo posamezni elementi kulture neustrezni 
in ovirajo uspešnost organizacije. Kultura je zelo pomemben element, ki vpliva na 
izbiro načina spreminjanja organizacije in uspešnost uvedbe sprememb v organizaciji. 
Posamezni elementi kulture lahko pripomorejo k uvajanju sprememb v organizaciji ali 
ga oteţujejo. Le-te lahko ugotavljamo intuitivno ali z merjenjem, ki je primerno v 
kompleksnejših ter manj preglednih notranjih okoljih. Preučevanje kulture je zelo 
kompleksna naloga, saj so mnogi elementi kulture opazovalcu prikriti. Merjenje 
organizacijske kulture je namenjeno pravilnemu izbiranju in uvajanju sprememb v 
organizaciji. Merjenje organizacijske kulture se povezuje z njenim empiričnim 
preučevanjem. Empirično raziskovanje organizacijske kulture je zaradi njene 
kompleksnosti zelo raznoliko in odvisno od prevzete paradigme. 
 
 
Glede na prevzeto paradigmo je vsak raziskovalec ali skupina raziskovalcev 
oblikovala svojo metodološko konstrukcijo (Ţohar, 2003, str. 28): 
 
1. Razumevanje organizacijske kulture kot lastnosti organizacije                                                                      
(organizacija ima kulturo) 
  
 Dimenzije merjenj so predvsem naslednje: 
 vrednote (povedo, kaj je dobro in kaj slabo, kaj je normalno 
in kaj nenormalno); 
 rituali (so kolektivne aktivnosti, imajo socialen pomen); 
 vzorniki (heroji, v organizaciji imajo zelo cenjene lastnosti); 
 zgodbe (zaokroţena pripovedovanja o dogajanju v organizaciji); 
 simboli (so besede, slike, predmeti, ki so nosilci določenega 
pomena v kulturi); 
 miti o organizaciji (kulturno definirane resnice v obliki zgodb, 
aforizmov); 







Tehnike merjenj (Ţohar, 2003, str. 28): 
 spraševanje, preizkušanje, opazovanje članov organizacije (zakaj posameznik 
ravna tako, kot ravna); 
 analiza lastnosti vzornikov; 
 analiza parol in pomembnih izrekov; 
 analiza organizacijske filozofije (posebej izjave o poslanstvu); 
 analiza organigrama podjetja, postopkov s strankami, retorike itd. 
 
2. Razumevanje organizacijske kulture kot procesa  
 
Schein navaja načine preučevanja organizacijske kulture kot procesa: 
 analiziranje procesa in vsebine socializacije novih članov (vendar to ne 
odkrije vsebin kulture, ki jih novincem ne posredujejo); 
   biografijo organizacije, do katere je mogoče priti z dokumenti, z 
intervjuji;  
 kritične dogodke je potrebno ugotoviti, kaj je bilo narejeno, kdo je kaj 
storil in kakšen je bil rezultat; 
 analiziranje prepričanj, vrednot, ocen ustvarjalcev ali nosilcev kulture; 
 Schein poudarja predvsem preučevanje ustanoviteljev in voditeljev, njihove 
biografije, ciljev itd.; 
 preučevanje in analiziranje anomalij (odstopanj) v organizaciji ali 
nerazumljivih dogajanj, ki so bila opaţena ali odkrita v intervjujih. 
 
Za preučevanje organizacijske klime Lipičnik navaja korake, ki jih moramo upoštevati 
pri preučevanju organizacijske kulture. Koraki so sledeči (Lipičnik, 1997, str. 202-
204): 
 Pripravljalna dela: z njimi ugotavljamo smiselnost in potrebnosti preučevanja. 
 Sestava vprašalnika: v tej fazi ugotavljamo vsebinske vidike preučevanja 
kulture, ki jih bomo uporabili pri preučevanju in sestavljanju vprašalnika 
oziroma trditev. 
 Zbiranje odgovorov: je nezahtevna faza, korak, v katerem ljudje vpisujejo 
svoje odgovore, kot to zahtevajo navodila. Teţave se pojavijo, ker ljudje ne 
zaupajo tistemu, ki odgovore zbira in analizira.  Ljudje pričakujejo sankcije, če 
bi mogoče kako trditev napačno razumeli ali dojeli. Odpravo tega problema 
zagotovimo z anonimnostjo. 
 Analiza odgovorov: vprašalnik mora biti sestavljen tako, da omogoča ustrezne 
statistične analize, s pomočjo katerih lahko registriramo značilne dimenzije 
kulture. Kvalitetna analiza podatkov je bolj ali manj v pomoč pri interpretaciji 
dobljenih rezultatov. 
 Predstavitev rezultatov: pri predstavitvi rezultatov je potrebno biti previden, 
saj so le-ti lahko drugačni, kot pa jih je naročnik raziskave pričakoval. 
Naročnik lahko situacijo doţivlja povsem drugače kot večina v organizaciji. 
 Načrtovanje akcij: gre za končni rezultat preučevanja. Z merjenjem 











»Organizacijska kultura ima velik vpliv na poslovanje in uspešnost organizacije, kljub 
temu pa ji vodilni še vedno posvečajo premalo pozornosti« (Prašnikar et al., 2005, 
str. 58). Dobro oblikovana organizacija lahko ustvari nove delovne vrednote, ki imajo 
pozitiven učinek na obnašanje zaposlenih. Le-ti lahko organizaciji pomagajo pri 
odpravljanju problemov in jo tako popeljejo k večji uspešnosti. Ljudje in njihova 
kultura so torej temelj uspešnosti, kultura organizacije pa mora zaposlene usposobiti, 




Organizacijske kulture so pomembne za uspešnost organizacij, ker: 
 identificirajo zaposlene z organizacijo – zaposleni imajo jasno vizijo o tem, kar 
organizacija predstavlja; 
 so pomemben vir stabilnosti in stalnosti organizacije, kar omogoča varnost 
zaposlenim; 
 poznavanje organizacijske kulture pomaga novo zaposlenim razloţiti, kaj se 
dogaja znotraj organizacije s tem, da jim priskrbi pomembno zvezo z dogodki, 
ki bi sicer bili nejasni. 
 
 Bolj kot karkoli drugega kulture pomagajo spodbuditi zaposlene k večjemu 
navdušenju za opravljanje njihovih nalog. V organizaciji ni mogoče uvesti večjih 
sprememb, če se hkrati ne spremeni tudi kultura organizacije. Kakšna kultura bo 
vplivala na uspešnost poslovanja organizacije, pa je odvisno tudi od razmer, v katerih 
organizacija deluje. 
 
Učinkovitost in uspešnost organizacije sta povezani s besedama učinek in uspeh. 
Učinkovitost pomeni delovati, pomagati, imeti moč, veljavo. Pojem uspeh pa je 
povezan z uspehom dela, uspešnost pa se nanaša na končno stanje kot izid neke 
dejavnosti. Učinkovitost je mera izkoristka, ki nastane kot posledica odnosa med 
vloţki in izidi pri notranjem delovanju organizacije, ter je odvisna predvsem od 
organiziranja notranjih dejavnikov. Uspešnost organizacije pa je mera, ki nastane kot 
posledica odnosa med doseţenimi izidi in postavljenimi cilji. Na uspešnost 
organizacije vplivajo tako notranji kot zunanji dejavniki. Učinkovite in uspešne so 
tiste organizacije, ki se znajo hitro odzivati na vplive okolja z organiziranjem svojih 
notranjih dejavnikov. Uspešne in učinkovite organizacije posvečajo največ pozornosti 
tako imenovanim mehkim variablam, kot so: skupne vrednote, kadri, njihovo znanja 









Po Jančiču (1990, str. 112) so konkurenčna prednost organizacij ljudje, ki so 
izobraţeni, usposobljeni delavci in so voljni v njem razvijati svoje človeške potenciale 
ter hkrati prispevati k rasti organizacije. Za uspešne organizacije so značilne 
naslednje komponente organizacijske kulture: 
 zaposleni imajo pozitivno stališče do koristnih sprememb v organizaciji; 
 večina zaposlenih dela in razmišlja v smeri skupnih ciljev in vrednot; 
 organizacija ima jasna merila lastne uspešnosti; 
 med zaposlenimi so razviti rituali, ki podpirajo organizacijske vrednote; 
 organizacija močno skrbi za svoje zaposlene; 
 organizacija spodbuja svoje zaposlene bolj z nagradami kot s kaznimi; 
 interno komuniciranje poteka v vseh smereh in ne le od zgoraj navzdol; 
 konflikti se rešujejo na način, da organizacija ščiti posameznika. 
 
 
7.1  DEJAVNIKI USPEŠNOSTI ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
Močne ali šibke organizacijske kulture 
Za uspešnost organizacije pa je pomembno tudi, ali je kultura organizacije močna ali 
šibka. Za močno kulturo se predpostavlja, da v večji meri vpliva na vedenje članov 
organizacije in je bolj neposredno povezana z zmanjševanjem odhajanja zaposlenih 
iz organizacije kot šibka. V močni organizacijski kulturi so pomembne vrednote 
vključene v miselni vzorec vseh zaposlenih, torej splošno sprejete. Čim bolj člani 
organizacije te pomembne vrednote sprejemajo in jim zaupajo, tem močnejša je 
kultura, kar pomeni, da bo močna kultura imela velik vpliv na vedenje njenih članov. 
Za organizacije z močno kulturo je značilna nizka stopnja prekinjanja delovnega 
razmerja zaposlenih. Med njimi je namreč doseţeno soglasje o tem, za kaj si je v 
njihovi organizaciji vredno prizadevati. Taka enoglasnost glede ciljev in namena 
ustvarja med člani organizacije zaupanje, povezanost in lojalnost organizaciji. Ta pa v 
povratni smeri vpliva na zmanjšanje števila odhodov zaposlenih iz organizacije ter 




Skupne vrednote so pomembna spremenljivka za uspešnost in učinkovitost 
organizacij. Ţivimo v civilizaciji organizacij ─ vse kar je človeštvo dosegalo in kar 
dosega, izhaja iz delovanja organizacij. Telesne in umske zmoţnosti posameznika so 
omejene – sami zmoremo malo, v sloţnem delovanju veliko. Resnične zavzetosti za 
sodelovanje, za ustvarjanje znanja ni mogoče izsiliti – temelji namreč na interesih 
ljudi, le-ti pa predvsem na njihovih vrednotah, to je zanje najpomembnejših 
dobrinah. Ker temelji naša civilizacija na sodelovanju, je pripravljenost za 
sodelovanje, sloţno delovanje, gotovo ena temeljnih vrednot večine ljudi in dobrih 









Slog delovanja pomeni način skupnega ravnanja zlasti vodilnih in vodstvenih 
sodelavcev glede na izrabo razpoloţljivega delovnega časa in skrb za izvajanje 
ključnih aktivnosti. Učinkovite in uspešne organizacije si prizadevajo razvijati 
vodstvene sposobnosti, ki bi omogočile, ne glede na organizacijske ravni, uspešnejše 
reševanje človeških problemov med ljudmi, ki skupaj delajo. Vodje morajo vplivati na 
sodelavce, jih usmerjati in motivirati, da ustrezno opravljajo naloge ter z delom in 
poslovanjem dosegajo izide in uresničujejo cilje podjetja. Vodje uporabljajo za 
vodenje ljudi različne sloge vodenja. Le-ti označujejo razmerja, ki nastajajo med 
udeleţenci v procesu vodenja. Skrajnosti sta avtoritarnost in participativnost. K 
dobremu vodenju ljudi pripomorejo posebni pristopi s timskim delom in skupinsko 
dinamiko Za uspešnost organizacije mora dober vodja spoznati potrebo po pomenu 
in ustvariti okolje, ki bo ljudem omogočalo, da gredo korak naprej od ozko 
opredeljene vizije in poslanstva organizacije. Takšen vodja je odgovoren za 
vzpostavitev sistema skupnega pomena. Ustvariti mora razmere, ki razkrivajo 
povezanost osebnih in skupnih ciljev, da ima delo v organizaciji pomen za ljudi, ki ga 
opravljajo. To povezanost je mogoče doseči samo, če so sistemi motivacijskih potreb 
zaposlenih usklajeni z organizacijskimi vrednotami, ki dopuščajo, da imajo 




Na uspešnost vpliva tudi to, ali je kultura organizacije prilagodljiva na notranje in 
zunanje okolje, saj bo dolgoročno uspešna le tista organizacija, ki je sposobna 
sprejeti in interpretirati signale iz okolja ter jih prevesti v takšne spremembe znotraj 
organizacijskega vedenja, ki povečuje njene moţnosti za preţivetje.  
 
Denison (1990, str. 12) pravi, »da so za učinkovitost pomembni trije vidiki 
prilagodljivosti organizacije: 
1. Sposobnost zaznati in reagirati na zunanje okolje, ki se kaţe predvsem v 
natančnem spremljanju strank in konkurentov. To počnejo uspešne 
organizacije zelo intenzivno, so tako rekoč «obsedene« s kupci in strankami. 
2. Sposobnost reagirati na notranje stranke v organizaciji, ki pa se kaţe v 
občutljivosti predvsem vodstva na zahteve in dogajanja v oddelkih, 
podruţnicah, skratka med tistimi, ki s svojim delom uresničujejo cilje 
organizacije. 
3. Reagirati na zunanje in notranje pobude zahteva od organizacije sposobnost 
izvajanja sprememb v notranjih procesih in vedenju članov. Brez te 




8 PREDSTAVITEV UPRAVNE ENOTE PTUJ 
 
 
Upravna enota Ptuj je drţavni organ splošne pristojnosti, na prvi stopnji odloča o 
velikem številu pravic in obveznosti drţavljank in drţavljanov na področju notranjih 
zadev, kmetijstva, gradbeništva in gospodarstva. Gre za uresničevanje pravic, brez 
katerih si ne moremo več predstavljati sodobnega ţivljenja, zato je hitro in učinkovito 
reševanje zahtev strank dolţnost upravnih organov. Upravna enota Ptuj je po 
velikosti na 6. mestu v drţavi in s svojim delovanjem posega na območje ene mestne 
občine in petnajstih občin (Upravna enota Ptuj). 
  
Teritorij Upravne enote Ptuj meri 645 km2, s 15 krajevnimi uradi, na katerem ţivi 
69.000 prebivalcev iz 207-ih naselij. 
  
Upravne in strokovne naloge na območju Upravne enote Ptuj po funkcionalnem 
načelu samostojno opravljajo:   
a) izpostave ministrstev: 
 Ministrstvo za obrambo, Uprava za obrambo Maribor - Izpostava Ptuj;  
 Ministrstvo za notranje zadeve - Policijska postaja Ptuj in Podlehnik in 
Policijska mejna postaja Zavrč in Gruškovje;  
 Davčna uprava RS, Davčni urad Ptuj;  
 Geodetska uprava RS - Območna geodetska uprava Ptuj. 
b) drugi organi:  
 Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje, Območna sluţba Ptuj - Urad za 
delo Ptuj;  
 Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije, Območna enota Maribor -   
Izpostava Ptuj;  
 Sklad kmetijskih zemljišč in gozdov Republike Slovenije - Izpostava Ptuj; 
 Center za socialno delo Ptuj.  
  
 
8.1 NALOGE IN CILJI UPRAVNE ENOTE PTUJ 
 
Načelnik upravne enote izvaja s predpisi določene naloge, le-te pa so (Upravna enota 
Ptuj): 
 vodenje upravne enote;  
 koordiniranje dela notranjim organizacijskim enotam;  
 zagotavljanje opravljanja strokovnih in drugih nalog, ki so skupne notranjim 
organizacijskim enotam;  
 opravljanje drugih organizacijskih nalog v zvezi z delom UE;  





 skrb za sodelovanje z lokalnimi skupnostmi z območja UE in z drugimi organi 
in organizacijami, samostojno oblikovanje sistemskih rešitev in drugih 
najzahtevnejših gradiv;  
 opravljanje drugih najzahtevnejših nalog; 
 vodenje in sodelovanje v najzahtevnejših projektnih skupinah;  
 vodenje in odločanje v najzahtevnejših upravnih postopkih na prvi stopnji. 
  
  
 Naloge in cilji javnih usluţbencev, neposredno podrejenih načelniku (Upravna enota 
Ptuj): 
 samostojna priprava zahtevnih analiz, razvojnih projektov, informacij, poročil 
in drugih zahtevnih gradiv;  
 vodenje najzahtevnejših upravnih postopkov; 
 samostojno opravljanje drugih zahtevnejših nalog;  
 opravljanje del in nalog upravitelja obrambnega načrta upravne enote;  
 vodenje sistema obrambnega načrtovanja v skladu s predpisi ter pooblastili 
načelnika upravne enote;  
 upravni postopki iz področja sindikatov;   
 ugovor vesti vojaških  dolţnosti. 
  
Zaradi funkcionalne povezanosti z ministrstvi so na upravni enoti organizirane 
notranje organizacijske enote in sluţbe.  
 
V Upravni enoti Ptuj so po delovnih področjih organizirani naslednja sluţba in oddelki 
(Upravna enota Ptuj): 
 Sluţba za pravne, kadrovske in skupne zadeve,  
 Oddelek za občo upravo,  
 Oddelek za okolje in prostor,  
 Oddelek za gospodarstvo in kmetijstvo,  
 Oddelek za upravno notranje zadeve. 
 
















































Vir: Interno gradivo Upravne enote Ptuj 
 
 
8.2 PROUČEVANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE V UPRAVNI ENOTI PTUJ 
 
Sam proces proučevanja organizacijske kulture v Upravni enoti Ptuj sem razdelila na 
tri korake, in sicer na: 
 izbiro vprašalnika, 
 zbiranje odgovorov, 
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8.2.1 Izbira vprašalnika 
 
Pri raziskovanju organizacijske kulture sem uporabila ţe izdelan vprašalnik Camerona 
in Quinna. Vprašalnik se imenuje OCAI – Merilni instrument organizacijske kulture. 
Vprašalnik vključuje veliko število dimenzij organizacijske kulture, kar je bil tudi 
poglavitni razlog, da sem se zanj odločila. Navedeni vprašalnik nam omogoča 
prikazati tako sedanje kot tudi prihodnje ţeleno stanje organizacijske kulture v 
podjetju. Za laţje preučevanje organizacijske kulture sem OCAI vprašalniku dodala še 
nekaj vprašanj: 
 spol: kako organizacijsko kulturo zaznavajo ţenske in kako moški; 
 starost: zaznavanje organizacijske kulture glede na starost zaposlenega; 
 število let zaposlitve v podjetju: zaznavanje organizacijske kulture zaposlenih 
glede na njihovo časovno prisotnost v podjetju. 
 
OCAI vprašalnik vsebuje šest sklopov in vsak od teh vsebuje štiri trditve, ki 
označujejo določen tip organizacijske kulture, tipi pa so podrobneje opisani v 
poglavju o tipologijah in vrstah organizacijske kulture (Cameron in Quinn, 1999, str. 
56): 
 trditve pod A opisujejo kulturo klana, 
 trditve pod B opisujejo kulturo adhoc, 
 trditve pod C opisujejo kulturo trga, 
 trditve pod D opisujejo kulturo hierarhije. 
 
Zaposleni v vsakem sklopu razdelijo 100 točk med štiri moţnosti oz. alternative. 
Največ točk dobi alternativa, za katero zaposleni meni, da najbolje opisuje sedanje in 
prihodnje stanje v njihovem podjetju itd., dokler se ne razdeli vseh 100 točk. V 
posameznih sklopih so opisani naslednji dejavniki organizacijske kulture 
(Cameron, Quinn, 1999, str. 77-92): 
 v 1. sklopu so zajete splošne karakteristike podjetja, 
 v 2. sklopu je opisan stil vodenja, 
 v 3. sklopu prepoznavamo sistem ravnanja z zaposlenimi, 
 v 4. sklopu ugotavljamo »lepilo organizacije«, 
 v 5. sklopu so zajeti strateški poudarki, 
 v 6. sklopu ugotavljamo kriterije uspeha. 
 
 
8.2.2 Zbiranje odgovorov 
 
Najprej sem se dogovorila z načelnikom upravne enote Ptuj, da mi je dovolil izvajanje 
ankete. S tem je seznanil ostale člane vodstva in jim naročil, naj sodelujejo pri 
izvajanju oz. razdeljevanju vprašalnika. Razdelila sem  50 vprašalnikov skupaj z 
navodili. Vrnjenih je bilo 43 vprašalnikov, ker pa so določeni vprašalniki bili napačno 






8.2.3 Analiza odgovorov 
 
Pravilno izpolnjene ankete sem vnesla v tabelo, iz katere je razvidno, kako je 
posamezni anketiranec točkoval posamezne sklope za sedanjost in prihodnost. 
 
Naslednji korak je bilo seštevanje vsote točk od vsake posamezne ankete za trditev 
A-sedaj, A-prihodnost, B-sedaj, B-prihodnost, C-sedaj, C-prihodnost, D-sedaj, D-
prihodnost. Nato pa sem izračunala povprečje za vsako od trditev za sedaj in za 
prihodnost. Konkretno to pomeni, da sem za posamezno anketo seštela vse 
odgovore, ki so vključeni v trditev A-sedaj (oziroma A-prihodnost) in dobljeno vsoto 
delila z 6. Tako sem dobila povprečje za trditev A-sedaj (A-prihodnost). Isti postopek 
sem uporabila še pri trditvah B, C in D, tako za sedaj kot za prihodnost. Nadalje sem 
seštela vse povprečne vrednosti trditve A, B, C in D, posebej za sedaj in posebej za 
prihodnost, ter dobljeno vsoto povprečij delila s številom analiziranih anket, to je 34. 
S tem izračunom sem prišla do končnega rezultata, ki pove povprečno vrednost A, B, 
C in D trditve. Rezultate sem še grafično predstavila. 
 
Predstavitev rezultatov sem razdelila v dva sklopa. V prvem sklopu sem predstavila 
splošen rezultat anketiranja. Na podlagi pridobljenih rezultatov sem po preučevani 
tipologiji določila tip organizacijske kulture za preučevano organizacijo ter ugotavljala 
skladnost sedanje in ţelene organizacijske kulture s predpostavljeno na podlagi 
teorije in splošnih dejstev o preučevani organizaciji. V drugem sklopu sem ugotavljala 
skladnost organizacijske kulture glede na posamezne sklope oziroma dimenzije 
vprašalnika ter napravila pregled rezultatov glede na demografske podatke, ki sem 
jih tudi vključila v vprašalnik (spol, starost in doba zaposlitve v organizaciji). 
 
Kot je razvidno iz podatkov, zbranih v tabeli 1, in tudi glede na postavljeno domnevo, 
je v Upravni enoti Ptuj prisoten tip organizacijske kulture, ki se imenuje kultura 
hierarhije. Anketiranci so trditvam pod črko D, ki opisuje kulturo hierarhije, v 
povprečju namenili 36,76 točk, kar predstavlja dobro tretjino vseh razdeljenih točk. S 
tega vidika lahko sklepam, da je v veliki meri prisotna hierarhična organizacijska 
zgradba, za katero je značilna kontrola in jasna organizacijska struktura. 
Centralizacija je prisotna na vseh področjih, saj je za vodstvene značilno, da se dokaj 
strogo drţijo pravil in da jih zanima predvsem učinkovitost. Uspeh organizacije pa 
predstavlja učinkovitost z nizkimi stroški in delovanje v stabilnem okolju. Za 
zaposlene je pomembno, da je njihova zaposlitev stabilna in trajna.      
 
Ostali tipi organizacijske kulture si na podlagi rezultatov sledijo v zaporedju: kultura 
trga, ki predstavlja v povprečju 27,50 točk, kultura klana v povprečju z 20,54 točkami 
ter nazadnje adhoc kultura v povprečju s 15,20 točkami, ki ne dosega pomembnejše 
vrednosti. Iz vsote povprečij posameznikov je razvidno, da je vsota trditev A skoraj 








Tabela 1: Seštevek povprečij alternativ A, B, C in D za sedaj 
 
 A B C D 
VSOTA POVPREČIJ 698,33 
 
516,67 935,00 1250,00 
n 34 34 34 34 
POVPREČJE 20,54 
 
15,20 27,50 36,76 
 
Vir: Rezultati lastne ankete (2009) 
 
 
S trenutno organizacijsko kulturo v Upravni enoti Ptuj anketiranci niso zadovoljni. 
Rezultati ankete glede na prihodnost (tabela 2) namreč nazorno kaţejo, da si v 
prihodnje ţelijo kulturo klana. Največje povprečje namenijo trditvi A, kulturi klana, 
kateri so anketiranci v povprečju namenili 36,75 točk. Ti rezultati nam povedo tudi 
to, da si zaposleni torej ţelijo sprememb. Kultura klana v primerjavi s kulturo 
hierarhije je bolj usmerjena k zaposlenim, timskemu delu in omogoča sodelovanje 
vseh zaposlenih in se tudi zavzema za razvoj zaposlenih.   
  
 
Tabela 2: Seštevek povprečij alternativ A, B, C in D za prihodnost 
 
 A B C D 
VSOTA POVPREČIJ 1249,58 
 
755,83 535,00 859,58 
n 34 34 34 34 
POVPREČJE 36,75 22,23 15,74 25,28 
 




Odstotek povprečij za prihodnje stanje se je povečal tudi pri adhoc kulturi, kar je tudi 
pozitivno. Po pričakovanjih pa se je število povprečij za kulturo trga in hierarhije za 
prihodnje ţeleno stanje zmanjšalo. Na podlagi pridobljenih rezultatov lahko potrdim, 




















Slika 8: Primerjava profilov sedanje in ţelene organizacijske kulture 
 
Vir: Rezultati lastne ankete (2009) 
 
 
Kljub vsemu ugotavljam, da je zelo teţko določiti, kateri tip organizacijske kulture je 
idealen in kateri ne. Vsaka organizacija je skupek posameznikov, ki se med seboj 
razlikujejo po sposobnostih, izkušnjah, znanju itd., zato je v vsaki organizaciji 
organizacijska kultura nekaj edinstvenega. Dobra organizacijska kultura pa je tista, ki 
podpira doseganje ciljev in strategij, osebno rast zaposlenih in s tem prispeva k 
uspešnosti organizacije.  
 
 
V drugem sklopu sem skušala ugotoviti skladnost organizacijske kulture. Skladnost 
pomeni, da bodo različni vidiki organizacijske kulture, kot so splošne karakteristike 
organizacije, stil vodenja, način ravnanja z zaposlenimi, lepilo organizacije, strateški 
poudarki, kriteriji uspeha vedno poudarjali enak tip organizacijske kulture. Ali to drţi, 
bom preverila v nadaljevanju, kjer bom predstavila rezultate raziskave glede na 
posamezen sklop vprašanj. 
 
Tabela 3: Povprečje alternativ A, B, C in D za sedanjost in prihodnost glede na posamezni sklop 
 
Sklop/Tip org. kulture   Sedanjost     Prihodnost   
       A                             B C     D     A     B     C     D 
                  
Splošne karakteristike 
organizacije 18,53 15 31,69 34,78 38,97 22,06 17,87 21,1 
Stil vodenja 18,31 14,49 33,16 34,04 27,5 23,82 16,4 32,28 
Sistem ravnanja z 
zaposlenimi 24,71 15,15 24,63 35,51 37,57 22,06 13,09 27,28 
Lepilo organizacije 19,78 17,28 25,37 37,57 42,43 26,03 13,6 17,94 
Strateški poudarki 19,19 14,71 26,62 39,49 39,26 22,13 13,09 25,51 
Kriteriji uspeha 22,72 14,56 23,53 39,19 34,78 17,28 20,37 27,57 
 








Vir: Rezultati lastne ankete (2009) 
 
 
Slika 10: Profil povprečij alternativ A, B, C in D za prihodnost glede na posamezni sklop 
 
Vir: Rezultati lastne ankete (2009) 
 
Zaposleni so trditvam D v sklopu vprašanj splošnih karakteristik organizacije dali 
največ točk v sedanjosti, v prihodnost pa so namenili največ točk trditvi A. Zaposleni 
bi v prihodnje ţeleli organizacijo zaznavati kot prijazno osebju, kjer si medsebojno 
pomagajo in zaupajo. Ţelijo si, da bi vodstvo podjetja imelo vlogo mentorja in da bi 
bili odnosi starševski. Ne ţelijo pa si v prihodnje sedanjega stanja, kar pomeni 






Slika 11: Zaporedja organizacijskih kultur pri sklopu »splošne karakteristike organizacije« 
 
 
Vir: Rezultati lastne ankete (2009) 
 
 
Pri naslednjem sklopu vprašanj, ki zadeva stil vodenja, so zaposleni trditvam D 
namenili največ točk, tako za sedanjost kot za prihodnost. To izbiro si lahko razlagam 
s stališča, da zaposleni v organizaciji niso ravno mladi. Kot je razvidno iz raziskave, v 
organizaciji prevladujejo zaposleni, ki so stari več kot 40 let, kar pomeni, da so vajeni 
delati po navodilih, formalnih pravilih in se drţati ustaljenih postopkov.  
 
 
Slika 12: Zaporedja organizacijskih kultur pri sklopu »stil vodenja« 
 
Vir: Rezultati lastne ankete, 2009  
 
 
Pri sistemu ravnanja z zaposlenimi  si zaposleni v prihodnje ţelijo več inovativnosti 
ter svobodnega razmišljanja. Trditvi D so namenili kar 35,51 točk.  Za sedanjost pa je 




zaposlitve, prilagodljivosti in so zadovoljni z obstoječim. Trditvi A so v prihodnje 
namenili 37,57 točk. 
 
Slika 13: Zaporedja organizacijskih kultur pri sklopu »sistem ravnanja z zaposlenimi«  
 
 
Vir: Rezultati lastne ankete (2009) 
 
 
Največ točk za trditev A glede na vse sklope za prihodnost, v povprečju 42 točk, so 
zaposleni namenili 4. sklopu, kjer analiziram dejavnik lepilo organizacije. Prav tako pa 
so v sedanjem stanju namenili največ točk trditvi A. Menijo, da je zvestoba, lojalnost 
in medsebojno zaupanje tisto, kar organizacijo drţi skupaj.  
 
 
Slika 14: Zaporedja organizacijskih kultur pri sklopu »lepilo organizacije« 
 
 







Pri strateškem poudarku si zaposleni v prihodnje ţelijo predvsem razvoj zaposlenih. 
Trditvi A so v prihodnjem stanju namenili 39,26 točk, v sedanjem pa so namenili 
največ točk trditvi D. 
 
 
Slika 15: Zaporedja organizacijskih kultur pri sklopu »strateški poudarek« 
 
Vir: Rezultati lastne ankete (2009) 
 
 
Tako kot v prejšnjem sklopu tudi v sklopu kriterij uspeha zaposleni v sedanjem stanju 
namenjajo največ točk trditvi D, v prihodnje pa trditvi A. Zaposleni si ţelijo, da bi bil 
kriterij uspeha v prihodnje še bolj usmerjen na zaposlene, v smislu nenehnega 
izobraţevanja, timskega dela itd. 
 
 
Slika 16: Zaporedja organizacijskih kultur pri sklopu »kriterij uspeha« 
 
 






Na podlagi analize posameznega sklopa sem prišla do ugotovitve, da je v Upravni 
enoti Ptuj organizacijska kultura glede na posamezen preučevan sklop, skladna. Pri 
vseh sklopih razen enemu (stilu vodenja) je v prihodnje zastopana kultura hierarhije. 
Za nazornejšo sliko rezultatov sem v analizo vključila tudi primerjavo glede na 
nekatere demografske podatke, ki sem jih vključila v vprašalnik. 
 
Na mojo anketo se je odzvalo 13 moških in 21 ţensk. Tako moški kot tudi ţenske so 
največ točk v sedanjem stanju dodelili kulturi hierarhije. Organizacija je v večji meri 
strukturirana in formalizirana. Opisi delovnih mest jim narekujejo, kaj morajo delati. 
S sedanjim stanjem niso zadovoljni, kar kaţejo tudi rezultati. V prihodnosti pa si prav 
tako moški kakor tudi ţenske ţelijo kulturo klana. Le-ta je v primerjavi s kulturo 
hierarhije bolj usmerjena k zaposlenim, timskemu delu ter omogoča sodelovanje 
vseh zaposlenih in se tudi zavzema za razvoj zaposlenih.  
 
 
Tabela 4: Seštevek povprečij alternativ A, B, C in D za sedanjost in prihodnost glede na spol 
 
    Sedanjost        Prihodnost   
        A        B       C       D       A        B       C        D 
Moški 279,57 187,07 362,49 470,84 522,92 266,67 195,83 314,58 
N 13 13 13 13 13 13 13 13 
Povprečje 21,51 14,39 27,88 36,22 40,22 20,51 15,06 24,2 
Ţenske 418,75 329,59 550,85 779,17 726,66 489,16 339,17 545 
N 21 21 21 21 21 21 21 21 
Povprečje 19,94 15,69 26,23 37,1 34,6 23,29 16,15 25,95 
 
Vir: Rezultati lastne ankete (2009) 
 
 
Slika 17: Profil organizacijske kulture glede na spol - sedanjost 
 









Slika 18: Profil organizacijske kulture glede na spol – prihodnost 
 
 
Vir: Rezultati lastne ankete (2009) 
 
 
Tudi glede na starost anketirancev ugotavljam, da je vrstni red kultur identičen z 
ugotovitvijo tipa po spolu. Anketo je izpolnjevalo 10 anketirancev, ki so stari od 19 
do 29 let, 10 anketirancev je starih od 30 do 40 let in 14 anketirancev več kot 40 let. 
V sedanjem stanju so vse tri porazdelitve starosti največ točk namenili kulturi 
hierarhije. V prihodnjem stanju pa si ţelijo vse tri porazdelitve starosti kulturo klana.  
 
 
Tabela 5: Seštevek povprečij alternativ A, B, C in D za sedanjost in prihodnost glede na starost 
 
    Sedanjost         Prihodnost   
        A       B       C       D      A       B      C       D 
19-29 let 245,42 162,92 231,25 360,42 373,34 222,5 165,42 238,75 
N 10 10 10 10 10 10 10 10 
Povprečje 24,54 16,29 23,13 36,04 37,33 22,25 16,54 23,88 
30-40 let 147,5 147,92 336,25 368,34 368,75 236,67 160,41 234,16 
N 10 10 10 10 10 10 10 10 
Povprečje 14,75 14,79 33,63 36,83 36,88 23,67 16,04 23,42 
več kot 40 let 305,42 205,84 335,42 553,33 507,5 296,66 209,17 386,66 
N 14 14 14 14 14 14 14 14 
Povprečje 21,82 14,7 23,96 39,52 36,25 21,19 14,94 27,62 
 














Slika 19: Profil organizacijske kulture glede na starost – sedanjost 
 
 




Slika 20: Profil organizacijske kulture glede na starost - prihodnost 
 
Vir: Rezultati lastne ankete (2009) 
 
 
Tudi glede na število let v organizaciji anketirancev ugotavljam, da je vrstni red 
kultur enak z ugotovitvijo tipa po spolu in starosti. Anketo je izpolnjevalo 17 
anketirancev, ki so v organizaciji manj kot 5 let, in prav tako 17 anketirancev, ki so 
tam več kot 5 let. V sedanjem stanju so vse tri porazdelitve starosti največ točk 
namenili kulturi hierarhije. V prihodnjem stanju pa si ţelijo vse tri porazdelitve 









Tabela 6: Seštevek povprečij alternativ A, B, C in D za sedanjost in prihodnost glede na število let 
zaposlitve v organizaciji 
  
    Sedanjost            Prihodnost   
       A      B       C      D      A        B      C      D 
Manj kot 5 let 384,17 282,08 395,42 638,33 586,25 404,58 288,33 420,83 
N 17 17 17 17 17 17 17 17 
Povprečje 22,60 16,59 23,26 37,55 34,49 23,80 16,96 24,75 
Več kot 5 let 314,16 234,58 539,58 611,66 663,33 351,25 246,67 438,75 
N 17 17 17 17 17 17 17 17 
Povprečje 18,48 13,80 31,74 35,98 39,02 20,66 14,51 25,81 
 
Vir: Rezultati lastne ankete (2009) 
 
 
Slika 21: Profil organizacijske kulture glede na število let v organizaciji - sedanjost 
 
Vir: Rezultati lastne ankete (2009) 
 
 
Slika 22: Profil organizacijske kulture glede na število let v organizaciji - prihodnost 
 






Tudi pri analizi rezultatov s pomočjo demografskih podatkov sem prišla do 
ugotovitve, da vsaka analiza sovpada s splošno ugotovljeno organizacijsko kulturo, ki 
jo je v organizaciji moč zaznati in kakršne si zaposleni ţelijo v prihodnosti. 
 
 
Pri analizi zadovoljstva zaposlenih gre za enega izmed pomembnih vidikov 
organizacijske kulture, kjer ni nujno, da je organizacijska kultura, v kateri so 
zaposleni zadovoljni, dobra za organizacijo kot celoto. Na podlagi pridobljenih 
rezultatov in predvsem s pogovorom z zaposlenimi lahko sklepam, da le-ti v Upravni 
enoti Ptuj niso zadovoljni s trenutnim stanjem oziroma s sedanjim tipom 
organizacijske kulture. Rezultati namreč kaţejo, da si zaposleni ţelijo v prihodnje 
spremeniti organizacijsko kulturo.   
 
 
8.3 UGOTOVITVE IN PREDLOGI 
 
Raziskava je pokazala, da zaposleni niso zadovoljni z obstoječo organizacijsko 
kulturo, saj si je v prihodnje ne ţelijo. Ţelijo si kulturo klana, kar pomeni, da so 
potrebne spremembe. Predlagam, da se organizacija s svojim delovanjem poskuša 
čimbolj pribliţati zaposlenim. Le-ti pa naj dajo vodstvu vedeti, da si ţelijo njihovega 
mentorstva in da potrebujejo nasvete pri delu, ki ga opravljajo. Vodstvo pa naj 
poskuša predvideti, kdaj zaposleni potrebujejo pomoč, saj je marsikateremu 
zaposlenemu teţko priznati, da dela ne more opraviti sam. Pri tem je zelo pomembno 
dobra komunikacija in dovolj pogosti stiki med nadrejenimi in podrejenimi. Vodja naj 
bo čim večkrat na voljo zaposlenim za posvet, mogoče bi bilo koristno, da si vodilni 
vzamejo določeno uro vsak dan, ko so na voljo zaposlenim. Ko le-ti potrebujejo 
nasvet ali pomoč pri določeni nalogi, je dobro, če se ţe vnaprej z vodjo dogovorijo za 
sestanek, ko imajo čas. Dobro je tudi, če zaposlene pošlje na izobraţevanje ali se ga 
udeleţi sam ali pa skupaj z zaposlenimi. Le-ti niso zadovoljni s tem, da jim opisi 
delovnih mest narekujejo, kaj točno morajo delati. Zaposlene je treba motivirati s 
čimbolj raznolikimi deli, saj se pri tem zaposleni ne dolgočasijo, delajo z 
zadovoljstvom in ne z odporom, tako kot se to dogaja pri večini zaposlenih, ki 
opravljajo ista dela ţe vrsto let. Zaposleni si ţelijo tudi več timskega dela, kar 
pomeni, da naj jim nadrejeni čimbolj omogočajo skupinsko delo, da se bodo 
zaposleni med sabo več druţili, se pogovarjali in si izmenjali znanja in izkušnje na 
določenem področju. Nadrejeni naj zaposlene motivira k inovativnosti in svobodnemu 
razmišljanju. Kajti anketa je pokazala, da si zaposleni ţelijo prav tega. Svobodno 
razmišljanje lahko zelo pozitivno vpliva na zaposlenega, laţje rešuje svoje naloge in 
je pri reševanju nalog tudi bolj uspešen, kot pa takrat, ko mu nekdo vsiljuje svoje 
razmišljanje, ki ni v skladu z lastnim razmišljanjem. Zaposleni v Upravni enoti Ptuj 
menijo, da je zvestoba, lojalnost in medsebojno zaupanje tisto, kar organizacijo drţi 
skupaj. Nadrejeni pa naj poskušajo ohraniti ali pa tudi povečati te vrednote, za 








Med pisanjem diplomske naloge in prebiranjem literature sem prišla do ugotovitve, 
da je organizacijska kultura zelo kompleksen pojem. Za samo razvrščanje tipov 
organizacijske kulture je v literaturi predstavljenih veliko različnih modelov, vendar ne 
glede na vrsto modela kulture pogosto ne moremo uvrstiti samo v en sam tip le-te. 
Organizacijska kultura je v vsaki organizaciji sestavljena iz dveh ali več tipov, le da se 
pojavi prevladovanje določenega tipa. Če ugotovimo, da je organizacijska kultura 
neustrezna, se začne proces spreminjanja le-te, ki pa je teţaven in dolgotrajen. 
 
Večina organizacij se ne zaveda pomena in moči svoje organizacijske kulture, vse 
dokler ne pride do potrebe po večjih spremembah v organizaciji. Vodstvo se premalo 
zaveda pomembnosti vpliva organizacijske kulture na uspešnost poslovanja. Vendar 
kultura organizacije postaja čedalje pomembnejša. Organizacije se bodo morale na 
svoji poti do uspeha začeti bolj zanimati za notranje dejavnike svoje uspešnosti, kjer 
ima oblikovanje in vzdrţevanje ustrezne organizacijske kulture pomembno vlogo. 
Pogosto je ravno organizacijska kultura tista, ki loči zelo uspešna podjetja od drugih, 
saj ustrezna, močna kultura predstavlja konkurenčno prednost. Za vodstvo 
predstavlja izziv, saj je organizacijska kultura lahko vzvod uspešnega poslovanja, če 
se njeno delovanje usmeri v ţeleno smer. 
 
Anketo sem povzela po Cameronu in Quinnu, s katerim sem poskušala ugotoviti tako 
sedanje kot tudi prihodnje, ţeleno stanje organizacijske kulture. Demografski 
dejavniki, ki sem jih vključila v anketni vprašalnik, so bili dodatno pomagalo pri 
raziskavi. Rezultati raziskave so pokazali, da v organizaciji lahko določim prevladujoči 
tip organizacijske kulture. V sedanjem stanju  je to kultura hierarhije, kar pomeni, da 
so oddelki v večji meri strukturirani in formalizirani. Vsi zaposleni v oddelkih se drţijo 
postopkov in pravil, ki jim določajo potek dela, vodje pa zanima predvsem 
učinkovitost. V prihodnjem stanju pa prevladuje kultura klana, kar pomeni, da so 
oddelki usmerjeni navznoter in fleksibilno, prevladuje timsko delo. Zaposleni 
zaznavajo vodstvo oziroma svoje nadrejene kot mentorje, ki so sposobni reševati 
konflikte. Vodstvo se zavzema za razvoj zaposlenih, za organizacijo, kajti uspeh 
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sem študentka 3. letnika univerzitetnega programa na Fakulteti za upravo. Pod 
vodstvom mentorja dr. Štefana Ivanka pišem diplomsko delo z naslovom 
Organizacijska kultura v Upravni enoti Ptuj, katere del je tudi ta anketa. Sledeča 
anketa je namenjena temu, da ugotovim, kakšna je organizacijska kultura v vaši 
organizaciji sedaj in kakšno bi ţeleli imeti v prihodnosti ter kateri tip kulture sploh 
prevladuje. Rezultati bodo prikazani skupinsko in zgolj za namen te diplomske. 
Anketa je anonimna. Prosimo Vas, da si vzamete nekaj minut časa in jo izpolnite.  
 
 
Za Vaše sodelovanje se Vam ţe vnaprej zahvaljujem. 
 
 
Lepo pozdravljeni!  
 
 
Ljubljana, avgust 2009     Lidija Kelc 































Vsako od naslednjih šestih vprašanj ima 4 alternative (A, B, C in D). Stolpec sedaj se 
nanaša na sedanje stanje oz. trenutno stanje, ki ga zaznavate, stolpec prihodnost pa 
se nanaša na ţeleno stanje oz. stanje, ki ga ţelite zaznavati. Med te alternative 
razdelite 100 točk glede na to, koliko je posamezna trditev ustrezna opisu vaše 
organizacije. Na ta način izpolnite oba stolpca (trenutno stanje in prihodnost). 
 
PRIMER: Če je pri prvem vprašanju alternativa A najbolj ustrezna opisu vaše 
organizacije, alternativa B in C sta zelo blizu opisu vaše organizacije ter alternativa D 
skoraj ni podobna opisu vaše organizacije, boste mogoče dali A 55 točk, B in C vsaki 
po 20 točk ter D 5 točk. Pri tem bodite pozorni, da bo seštevek vedno 100.  
 
 1. Splošne karakteristike organizacije SEDAJ PRIHODNOST 
A 
Organizacija je osebju zelo prijazna. Vsi zaposleni 
smo kot ena velika druţina. Si medsebojno 
pomagamo in zaupamo. 
  
B 
Organizacija je zelo dinamična in podjetna. 
Zaposleni se radi izkaţemo in smo pripravljeni 
veliko tvegati.   
  
C 
V organizaciji so pomembni doseţeni rezultati. 
Glavni cilj je, da so naloge dokončane. Ljudje smo 
med seboj zelo tekmovalni in strmimo k doseţkom. 
  
D 
Organizacija ima zelo jasno strukturo in sistem 
kontrole. Formalna pravila so tista, ki določajo, kaj 
in kako morajo zaposleni delati. 
  
 Skupaj 100 100 
Vir: Cameron in Quinn (1999, str. 20-25) 
 
 2. Stil (način) vodenja SEDAJ PRIHODNOST 
A 
Vodstvo v organizaciji je nagnjeno k mentorstvu in 
svetovanju zaposlenim pri delu. 
  
B 
Vodstvo v organizaciji ceni predvsem podjetništvo, 
inovativnost in pripravljenost za tveganje. 
  
C 
Vodstvo je izrazito usmerjeno k rezultatom, ki 
prispevajo k uresničevanju ciljev organizacije. Ti 
cilji se lahko dosegajo tudi na zelo agresiven način. 
  
D 
Vodstvo organizacije je nagnjeno predvsem h 
koordiniranju, organiziranju in učinkovitemu 
(tekočemu) poteku dela. 
  
 Skupaj 100 100 










 3. Sistem ravnanja z zaposlenimi SEDAJ PRIHODNOST 
A 
Stil vodenja v organizaciji podpira timsko delo, 




Menedţerji podpirajo individualno tveganje, 
inovativnost, izvirnost in dopuščajo svobodno 
razmišljanje.   
  
C 
Menedţerji podpirajo tekmovalnost med 




Stil vodenja v organizaciji temelji na 
zagotovljenosti in ustreznosti delovnega mesta ter 
na predvidljivosti in stabilnosti v odnosih med 
zaposlenimi. 
  
 Skupaj 100 100 
Vir: Cameron in Quinn (1999, str. 20-25) 
 
 4. Lepilo organizacije SEDAJ PRIHODNOST 
A 
Kar organizacijo drţi skupaj, je zvestoba in 




Kar organizacijo drţi skupaj, je nenehen napredek 
in inovativnost. Poudarek je predvsem na »ţiveti 




Kar organizacijo drţi skupaj, so skupni pretekli 
doseţki in doseţeni zastavljeni cilji. Zaposleni so 




Kar organizacijo drţi skupaj so predvsem formalna 
pravila in politika organizacije. V organizaciji se 
izogibajo nepredvidljivim stvarem. 
  
 Skupaj 100 100 
Vir: Cameron in Quinn (1999, str. 20-25) 
 
 5. Strateški poudarki SEDAJ PRIHODNOST 
A 
Za organizacijo je pomemben predvsem razvoj 




Organizacijo zanimajo predvsem pridobivanje novih 
virov in ustvarjanje novih izzivov. Vedno poskušajo 




Organizacija poudarja tekmovalnost in doseganje 
rezultatov. Doseganje ciljev in uspeh na trgu je 






Organizacija ţeli predvsem stabilnost in trajnost. 
Učinkovitost, kontrola in izogibanje nepredvidljivim 
dogodkom je tisto, kar štejejo za pomembno. 
  
 Skupaj 100 100 
Vir: Cameron in Quinn (1999, str. 20-25) 
 
 6. Kriteriji uspeha SEDAJ PRIHODNOST 
A 
Za organizacijo je merilo uspeha: nenehno 
izobraţevanje zaposlenih, uvajanje timskega dela, 
skrb za zaposlene in njihova predanost organizaciji. 
  
B 
Za organizacijo pomeni uspeh, če na trgu ponuja 
vedno nove in unikatne storitve, z njimi pride na 
trg med prvimi in neprestano inovira. 
  
C 
Za organizacijo pomeni uspeh: biti boljši od svojih 
konkurentov in ponujati visoko kakovostne storitve. 
  
D 
Organizacija je uspešna, če je učinkovita. 
Predvsem je pomembna zanesljiva dobava, 
neprestano planiranje in nizki stroški storitev. 
  
 Skupaj 100 100 
Vir: Cameron in Quinn (1999, str. 20-25) 
 
 






a) 18–38 let 
b) 39–49 let 
c) več kot 49 let 
 
 
3. ŠTEVILO DELOVNIH LET V (TEJ) ORGANIZACIJI: 
a) manj kot 5 let 
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